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บทที่ 1 
บทน า 

 

1.1 ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
พระราชกฤษฎีกาจัดตั้งศูนย์คุณธรรม (องค์การมหาชน) (ฉบับที่ 2) พ.ศ.2562 “มาตรา 7 (4) ได้

ก าหนดภารกิจของศูนย์คุณธรรมว่า ส่งเสริมการสร้างและพัฒนามาตรฐานด้านคุณธรรม รวมทั้งพัฒนา
กระบวนการรับรองการเป็นองค์กรส่งเสริมคุณธรรมของเครือข่ายทางสังคม” โดยการด าเนินงานที่ผ่านมาทาง
ศูนย์คุณธรรมได้มุ่งพัฒนา “มาตรฐานด้านคุณธรรม” ประกอบด้วยกรอบแนวคิดในการน าไปส่งเสริมและ
ขับเคลื่อนในองค์กรและชุมชน รวมถึงแนวทางในการพิจารณาตามประเด็นคุณธรรมที่องค์กรและชุมชน
สามารถน าเครื่องมือและกระบวนการดังกล่าวไปปรับประยุกต์ใช้ตามบริบทของตนเองได้ โดยมุ่งเน้น
กระบวนการสร้างแรงบันดาลใจและการเพ่ิมขีดความสามารถในการพัฒนาสู่องค์กรที่มีคุณธรรม   

การพัฒนามาตรฐานด้านคุณธรรมได้ส าเร็จลุล่วงไปแล้ว ตลอดจนได้มีการน ามาตรฐานฯนี้ไปใช้จริงใน
หลากหลายองค์กร และหลากหลายชุมชน จนเกิดผลลัพธ์เชิงประจักษ์เป็นที่พอใจ  เพ่ือให้มาตรฐานด้าน
คุณธรรมเป็นที่ยอมรับและเพ่ือรับรองว่าองค์กรมีนโยบาย การด าเนินงาน และขั้นตอนการปฏิบัติงานที่มี
คุณธรรม จนเกิดผลลัพธ์ตามมาตรฐานฯ น าไปสู่ความภูมิใจของบุคลากรในองค์กร และเป็นการสร้างพลัง
ขับเคลื่อนเชิงบวกจนเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับองค์กรอ่ืน จึงจ าเป็นต้องเร่งพัฒนากระบวนการรับรององค์กร
คุณธรรมให้ส าเร็จเป็นรูปธรรมอย่างชัดเจนโดยเร็วที่สุด  

การรับรองคือกระบวนการที่หน่วยงานผู้มีอ านาจ โดยส่วนมากเป็นองค์กรที่สาม ให้การรับรององค์กร
ใดๆอย่างเป็นทางการว่าการด าเนินงานขององค์กรเป็นไปตามมาตรฐานที่ก าหนด เป็นการสร้างความเชื่อมั่นแก่
ผู้บริโภคหรือผู้รับใช้บริการ เป้าหมายหลักของการรับรองที่พบเห็นทั่วไปในปัจจุบัน เช่นการรับรอง
สถาบันการศึกษา การรับรองสถานพยาบาล การรับรองวิชาชีพหนึ่งๆ คือการประกันคุณภาพของสินค้าและ
บริการว่าเป็นไปตามข้อก าหนด เป็นที่ยอมรับและสามารถไว้วางใจได้ ระบบการรับรองส่วนใหญ่จึงมุ่งเน้นใน
การพัฒนามาตรฐานทางวิชาชีพให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลอย่างเข้มข้น สร้างแรงกดดันอย่างสูงแก่
องค์กรผู้รับการรับรอง เพราะต้องพัฒนากระบวนการ และกลไกต่าง ๆ เพ่ือสร้างผลลัพธ์ให้ตรงตามมาตรฐาน
วิชาชีพให้ได้มากที่สุด ไม่รวมถึงการจัดเตรียมเอกสารที่มากมาย เป็นกระบวนการรับรองที่ใช้ก าลังคน ก าลัง
เวลา ส่งผลต่อต้นทุนที่สูงขึ้นขององค์กร 

นอกจากนี้ กระบวนการรับรองที่มุ่งเน้นมาตรฐานทางวิชาชีพที่ให้ความส าคัญต่อทักษะ องค์ความรู้ 
และผลลัพทธ์ทางกายภาพนี้ถูกพัฒนาขึ้นจากกระบวนทัศน์แบบกลไก ที่มองทุกสรรพสิ่งตามตรรกะการ
ค านวณที่แม่นย า ทุกอย่างมีค าตอบที่เที่ยงแท้แน่นอนในเชิงปริมาณ จึงเป็นกระบวนการรับรองที่อยู่บนฐาน
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ของการตัดสินถูกผิด นอกจากนี้ ผู้ประเมินจะมีอ านาจเหนือกว่าในการพิจารณาว่าองค์กรผู้รับการประเมินมี
การด าเนินงานที่ถูกต้องเพียงไร โดยยึดถือหลักการและมาตรฐานที่ตนก าหนดไว้อย่างเดียว ไม่ได้ค านึงถึงบริบท
อ่ืนที่อาจจะมีความส าคัญไม่น้อยกว่ากันเลย ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินจึงเสมือนสองฝ่ายที่อยู่ตรงข้าม โดย
ฝ่ายหนึ่งมีอ านาจเหนือกว่า ในขณะที่อีกฝ่ายต้องคอยคล้อยตาม เป็นระบบบการรับรองที่มีคุณลักษณะไม่เป็น
มิตร และสร้างความกดดันแก่องค์กรผู้รับประเมินอย่างมาก 

เหนือสิ่งอ่ืนใด กระบวนทัศน์แบบกลไกนี้ตัดขาดมิติภายในของมนุษย์ออกจากสมการอย่างสิ้นเชิง มิติ
จิตใจที่เป็นนามธรรมไม่ได้ถูกทักทอไว้ในระบบความคิด ในขณะที่คุณธรรมมีมิติของจิตใจเป็นพ้ืนฐานส าคัญ 
กระบวนการรับรองทั่วไปในปัจจุบันจึงยังไม่ตอบโจทย์หลักของกระบวนการรับรององค์กรคุณธรรมอย่ าง
แท้จริง กระบวนการรับรององค์กรคุณธรรมจ าเป็นต้องมีฐานคิด วิธีการประเมิน กลไก และกระบวนการท างาน
ที่แตกต่าง สะท้อนกระบวนทัศน์พ้ืนฐานของคุณธรรมที่มองสรรพสิ่งอย่างเป็นองค์รวม ประกอบด้วยกาย ใจ 
และจิตวิญญาณ เชื่อมร้อยกันเป็นหนึ่งเดียว ทุกสรรพสิ่งล้วนมีกันและกัน ไม่มีการแบ่งแยกเป็นสองฝ่าย ผู้
ประเมินและผู้ถูกประเมิน ผู้รับรองและผู้ถูกรับรอง ถูกและผิด แต่คือกระบวนการที่ทุกคนเป็นเพ่ือนร่วมทาง 
เป็นทีมงานเดียวกันในการขับเคลื่อน พัฒนาองค์กรสู่หมุดหมายที่ตนเองจินตนาการไว้  

งานวิจัยชิ้นนี้คือความพยายามค้นหากรอบมโนทัศน์ (Conceptual framework) ใหม่ๆ ให้ข้ามพ้น
ข้อจ ากัดของการรับรองที่กระท ากันอยู่ในปัจจุบัน ที่ส าคัญ หลอมรวมมิติภายในของมนุษย์เข้าไว้ในระบบการ
รับรอง เพ่ือสามารถใช้เป็นอีกหนึ่งเครื่องมือในการขับเคลื่อนองค์กรคุณธรรมให้เกิดขึ้นอย่างแพร่หลายใน
สังคมไทย พร้อมๆกับคาดหวังว่า สามารถสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้คนต้องการพัฒนาคุณธรรมให้เกิดขึ้นภายใน
จิตใจกันมากยิ่งขึ้น 
 

1.2 วัตถุประสงค์การวิจัย 
 ศึกษา ค้นคว้าองค์ความรู้และประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการรับรอง ในประเด็นคุณธรรม 

จริยธรรม การประกันคุณภาพ และอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้องทั้งในและต่างประเทศ 

 ศึกษา ถอดประสบการณ์จากหน่วยงานหรือบุคคลที่เกี่ยวข้องกับการใช้มาตรฐานและกระบวนการ
รับรอง รวมถึงวิเคราะห์ สังเคราะห์ข้อมูลเพื่อน ามาใช้ออกแบบและพัฒนากระบวนการรับรอง   

 พัฒนากรอบมโนทัศน์ (Conceptual Framework) เพ่ือเป็นแนวทางในการท ากระบวนการรับรอง 
โดยศูนย์คุณธรรมเป็นองค์กรสนับสนุน (Advocator) ที่มีหน้าที่ในการพัฒนามาตรฐานในการรับรอง
ให้กับองค์กรรับรอง (Accreditor หรือ 3rd party) 
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1.3 ประโยชน์ที่จะได้รับ 
กรอบแนวคิด (Conceptual Framework) เพ่ือเป็นแนวทางในการท ากระบวนการรับรอง โดยศูนย์

คุณธรรมเป็นองค์กรสนับสนุน (Advocator) ที่มีหน้าที่ในการพัฒนามาตรฐานด้านคุณธรรม พัฒนาหลักเกณฑ์ 
ขั้นตอนและวิธีการรับรองเพ่ือให้มั่นใจว่าองค์กรที่ได้รับการรับรองมีคุณธรรมตามมาตรฐาน และมีหน้าที่พัฒนา
ผู้ตรวจประเมินและผู้ให้ความรู้ รวมถึงสร้างเครือข่าย เพ่ือให้กระบวนการรับรองเป็นกระบวนการที่สร้างการ
พัฒนาคุณธรรมให้แก่องค์กรที่ได้รับการประเมินไปพร้อมกันด้วย ให้กับองค์กรรับรอง (Accreditor หรือ 3rd 
party)  
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บทที่ 2 
ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการรับรอง 

 

2.1 ความหมายการรับรอง Accreditation   
การรับรองคือกระบวนการที่หน่วยงานผู้มีอ านาจให้การรับรองอย่างเป็นทางการว่าองค์กรมี

ความสามารถที่จะด าเนินงานที่เฉพาะเจาะจงตามที่ได้รับการรับรอง  การรับรองมีข้ึนเพ่ือให้ความเชื่อมั่นแก่ผู้ที่
เกี่ยวข้องถึงความสามารถของผู้ถูกประเมินว่าได้มาตรฐานตามที่หน่วยงานผู้มี อ านาจก าหนดเพ่ือยืนยันต่อ
บุคคลภายนอกว่ามีความพร้อมที่จะด าเนินการอย่างใดอย่างหนึ่ง การประเมินท าโดยบุคคลที่สามที่น่าเชื่อถือ 
ประโยชน์ของการรับรองโดยทั่วไปคือ เพ่ือความเชื่อมั่นของผู้ก ากับดูแลหรือหน่วยงานภาครัฐ เพ่ือความ
ไว้วางใจของผู้บริโภค และเพ่ือยืนยันถึงคุณภาพแก่ผู้ซื้อหรือผู้ใช้บริการ  

โดยทั่วไปการรับรองจัดท าเป็นกระบวนการที่อยู่บนฐานความไว้วางใจ มาตรฐาน หลักฐานเชิง
ประจักษ์ การตัดสินโดยคณะกรรมการ และการประเมินโดยเพ่ือน ซึ่งมีทั้งการประเมินที่มีหลักฐานทาง
วิทยาศาสตร์ที่เป็นรูปธรรม และโดยความคิดเห็นของเพ่ือนร่วมอุตสาหกรรมและผู้เชี่ยวชาญ  

การรับรองส่วนใหญ่เป็นการรับรองในระดับองค์กร หรืออาจควบคู่ไปกับกิจกรรมหลักขององค์กรนั้น 
เช่น ประเมินสถาบันการศึกษาพร้อมกับประเมินหลักสูตร โดยผู้ถูกประเมินเป็นองค์กรที่ประกอบการหรือท า
ธุรกิจที่มีผลต่อประชาชนวงกว้างหรือเป็นวิชาชีพที่มีผลต่อความปลอดภัยต่อชีวิตของประชาชน ที่ส าคัญได้แก่ 
ด้านการศึกษา ด้านการแพทย์และสุขภาพ และด้านวิศวกรรม  ในระยะต่อมามีการขยายไปสู่วิชาชีพอ่ืน เช่น 
การสอบบัญชี  ทั้งนี้ การประกอบการหรือธุรกิจเหล่านั้นอยู่ในการก ากับดูแลของทางการ และส่วนใหญ่มี
กฎหมายที่ก าหนดให้การประกอบการหรือธุรกิจนั้นต้องได้รับการรับรอง  

หลักการของการรับรองคือการก ากับดูแลตัวเอง (self-regulatory) โดยเป็นการเตรียมตัวให้พร้อม
ส าหรับการประเมินตลอดเวลา มีเป้าหมาย 2 ประการ คือ เพ่ือให้มีการปฏิบัติตามหลักเกณฑ์หรือระเบียบ 
(compliance) และเพ่ือให้มีการพัฒนาให้ก้าวหน้า ซึ่งนอกเหนือจากการตรวจประเมินโดยบุคคลภายนอกหรือ
บุคคลที่สามแล้ว กระบวนการรับรองมักจะเริ่มต้นด้วยการประเมินตนเองก่อน และบางกรณีการประเมินมี
เพ่ือนในอุตสาหกรรมเดียวกันร่วมประเมินด้วย ขั้นตอนหลักในกระบวนการรับรองมี 3 ขั้น คือ (1) การสร้าง
มาตรฐานและปัจจัยที่ใช้ตัดสิน (2) การตรวจสอบเพ่ือประเมินโดยคณะผู้เชี่ยวชาญจากหน่วยงานรับรอง และ 
(3) การเปิดเผยหรือประกาศผลการตัดสินของผู้ประเมินว่าให้การรับรองหรือไม่   

โดยหลักการแล้วสิ่งที่กระบวนการรับรองส่วนใหญ่ต้องการคือผลลัพธ์สุดท้าย (outcome) ของการ
ประกอบการนั้น  อย่างไรก็ดี ผลลัพธ์สุดท้ายเป็นสิ่งที่ประเมินหรือวัดได้ยาก เช่น การรับรองหลักสูตรมุ่งหวังที่
จะวัดความส าเร็จในอนาคตของผู้เรียน เป็นต้น ในขณะที่การประเมินที่สามารถเป็นไปได้คือการประเมินที่ตัว
ปัจจัยที่ใส่เข้าไป (input) ในกรณีตัวอย่างนี้ เช่น คุณวุฒิของผู้สอน อุปกรณ์และเครื่องมือ แหล่งทุนและรายได้
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ขององค์กร เป็นต้น หรืออย่างมากก็ประเมินที่กระบวนการ (process) ร่วมด้วย เช่น ระบบการขึ้นทะเบียน 
ระบบการให้ทุนการศึกษา ระบบการวัดผลการตัดเกรดการเรียน เป็นต้น  
 

 
แผนภาพที่ 1: แสดงสภาพแวดล้อมท่ีเหมาะสมกับการรับรองแห่งชาติ 

Source: https://ec.europa.eu/jrc/sites/default/files/21feb2013_expert_workshop_jane%20beaumont.pdf  

ตัวย่อ NABs = National Accreditation Bodies 
 

2.2 ความท้าทายของการรับรอง 
ในการประชุมแลกเปลี่ยนความคิดเห็นของกลุ่มผู้ที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาในวิชาชีพด้านสุขภาพของ

ประเทศสหรัฐอเมริกา  จัดขึ้นโดย The National Academies of Science, Engineering, and Medicine 
เมื่อเดือนเมษายน พ.ศ. 2559 มีการกล่าวถึงความท้าทายของการรับรองว่า นอกจากมีบทบาทเป็นเครื่องมือใน
การติดตามและท าให้เกิดความเชื่อมั่นในคุณภาพแล้ว การรับรองสามารถมีบทบาทท าให้เกิดการสร้างสรรค์
และขยายคุณภาพของการดูแลสุขภาพได้หรือไม่ การประชุมครั้งนี้จัดขึ้นเพื่อศึกษาผลของการเปลี่ยนแปลงของ
โลกท่ีมีต่อสังคม สุขภาพ การดูแลสุขภาพ การศึกษาทั่วไป และการศึกษาเพ่ือการประกอบวิชาชีพด้านสุขภาพ 
ที่การรับรองจะเข้าไปมีบทบาทต่อการเปลี่ยนแปลงนี้  

วิทยากรและผู้เข้าร่วมประชุมได้ให้ความคิดเห็นที่หลากหลายเกี่ยวกับการรับรอง ทั้งที่เป็นความท้า
ทาย ความคาดหวัง และอุปสรรคของการรับรองในการช่วยสนับสนุนการสร้างสรรค์และการพัฒนาคุณภาพ 
โดยมีความเห็นดังนี้  

https://ec.europa.eu/jrc/sites/default/files/21feb2013_expert_workshop_jane%20beaumont.pdf
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1) ในขณะที่การรับรองหลักสูตรการศึกษาเพ่ือเตรียมตัวผู้เรียนเพ่ือไปประกอบวิชาชีพมีเป้าหมาย
เพ่ือให้แน่ใจว่าผู้เรียนจะได้รับสิ่งที่วิชาชีพคิดว่าจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงาน แต่การรับรองท าได้เพียงวัด
มาตรฐานของหลักสูตรเท่านั้น ไม่สามารถตอบสนองไปได้ถึงการปฏิบัติงานของผู้จบการศึกษา  

2) ความสนใจและความกังวลของรัฐบาลและหน่วยงานก ากับดูแลมักจะกว้างกว่าสิ่งที่วิชาชีพต้องการ 
จึงเป็นความท้าทายของกระบวนการรับรองว่าจะต้องตอบสนองหน่วยงานก ากับดูแลเพียงใด  

3) การรับรองวิชาชีพในวงการเดียวกันมีหลายการรับรองที่ไม่สามารถน ามารวมกันหรือใช้ร่วมกันได้ 
ท าให้เป็นภาระแก่ผู้ถูกประเมินที่ต้องท างานซ้ าซ้อน  

4) เมื่อมีการสร้างสรรค์หรือนวตกรรม ผู้ที่รับผิดชอบในกระบวนการรับรองมักจะอยู่ปลายทางเมื่อการ
คิดค้นนั้นเสร็จสิ้นแล้ว โดยไม่มีส่วนร่วมในการคิดค้นตั้งแต่ต้น ท าให้การรับรองอาจไม่สอดคล้องหรือช่วย
สนับสนุนนวตกรรมได้ 

5) การรับรองควรที่จะมีแนวโน้มเคลื่อนตัวจากการมุ่งเน้นที่โครงสร้างและเนื้อหาไปสู่กระบวนการ
และผลลัพธ์ แต่การที่ผู้รับรองปฏิบัติงานเพ่ือการตรวจประเมินเท่านั้นจึงอาจท าให้ไม่สามารถเข้าถึง
กระบวนการหรือผลลัพธ์ได้  

6) เพ่ือปรับปรุงคุณภาพการศึกษาในด้านใดด้านหนึ่ง ไม่สามารถท าได้ด้วยการยกระดับมาตรฐานการ
รับรองหัวข้อใดหัวข้อเดียว ในแต่ละประเด็นจ าเป็นจะต้องพิจารณาหัวข้ออ่ืนที่รายรอบด้วย โดยด าเนินการ 
เช่น ยกระดับบทบาทของผู้รับรองเพ่ือให้การรับรองมีผลไปสู่การปฏิบัติของวิชาชีพมากขึ้น หรือผู้รับรองควรมี
บทบาทในการจัดท าคู่มือการพัฒนาคุณภาพหรือแนวทางในการปฏิบัติ ควบคู่ไปกับการตรวจประเมินด้วย  
7) การสร้างและทบทวนกระบวนการรับรองควรมีความคิดเห็นจากบุคคลที่เกี่ยวข้องด้วย เช่น ผู้ป่วย ญาติ
ผู้ป่วย และผู้รับบริการ เพราะเป็นการวัดที่ผลสุดท้ายของการศึกษาวิชาชีพด้านสุขภาพ 
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บทที่ 3 
การรับรองในประเทศไทย : กรณีศึกษา SET & SHA 

 

3.1 การรับการประเมินแบบสมัครใจในประเทศไทย 
การรับรองในประเทศไทยมีอยู่มากมายหลายประเภทภายใต้การบริหารงานของหลายหน่วยงาน โดย

มีจุดมุ่งหมายหลักเพ่ือสร้างความไว้วางใจแก่ผู้บริโภคและผู้ใช้บริการสินค้า ในหลายวิชาชีพ องค์กรหรือบุคคล
ที่จะด าเนินงานในสาขาวิชาชีพนั้นจ าเป็นต้องได้รับการรับรองในลักษณะข้อบังคับและข้อก าหนดของมาตรฐาน
วิชาชีพอย่างเคร่งครัด ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ แต่ในงานวิจัยนี้จะศึกษาเฉพาะกระบวนการรับรองที่ใกล้เคียง
กับคุณธรรม ซึ่งล้วนมีลักษณะของการรับรองแบบสมัครใจ ไม่ได้เป็นการบังคับจากข้อก าหนดใด  

ประเทศไทยมีการประเมินอีกลักษณะหนึ่งที่น่าสนใจคือ การประเมินที่ไม่ได้มีเป้าหมายให้เป็นไปตาม
กฎหมาย แต่เพ่ือให้ได้รับการยอมรับจากผู้ที่เกี่ยวข้องที่เป็นผู้สนับสนุนทางตรงและทางอ้อม โดยหน่วยงานที่
จัดให้มีการประเมินมีเป้าหมายที่จะยกระดับประสิทธิภาพการบริหารงานหรือการให้บริการ หรือเพ่ือให้เกิด
การป้องกันความเสี่ยง (Preventive mechanism) ผู้รับการประเมินลักษณะนี้ ได้แก่ หน่วยงานทางการและ
บริษัทเอกชน กรณีที่เป็นหน่วยงานทางการจะเป็นการส่งเสริมและกระตุ้นให้หน่วยงานเข้ารับการประเมิน
เพ่ือให้เกิดการใส่ใจที่จะยกระดับในประเด็นที่ประเมิน ซึ่งมีทั้งการประเมินที่มีรูปแบบครอบคลุมทุกหน่วยงาน
แล้วให้คะแนน และรูปแบบสมัครใจด้วยการสมัครเข้ารับการประเมินเพ่ือรับรางวัล  

ตัวอย่างการประเมินที่ครอบคลุมทุกหน่วยงาน เช่น การประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ ( Integrity and Transparency Assessment: ITA) เป็นการประเมินที่มี
จุดมุ่งหมายที่จะก่อให้เกิดการปรับปรุงพัฒนาด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในหน่วยงานภาครัฐ โดยถือเป็น
การประเมินที่ครอบคลุมหน่วยงานภาครัฐทั่วประเทศ ซึ่งเป็นไปตามมติคณะรัฐมนตรี โดยเป็นการให้หน่วยงาน
ภาครัฐประเมินตนเอง พร้อมไปกับการประเมินโดยผู้ปฏิบัติงานภายในหน่วยงานและผู้ที่เกี่ยวข้องนอก
หน่วยงาน ซึ่งเป็นการสอบถามเกี่ยวกับนโยบาย ขั้นตอน กระบวนการท างาน การตัดสินใจ และการปฏิบัติงาน 
รวมถึงการเฝ้าระวังการทุจริตและปฏิบัติมิชอบด้วยกฎหมาย (คอร์รัปชั่น) โดยผลของการประเมินเป็นระดับ
คะแนนที่ประกาศต่อสาธารณชน อันมีผลให้หน่วยงานต้องให้ความส าคัญต่อการประเมินนี้เพราะคะแนนที่ต่ า
อาจท าให้กระทบต่อชื่อเสียงและความน่าเชื่อถือและอาจมีการเปรียบเทียบระหว่างหน่วยงานด้วย 

ตัวอย่างรูปแบบสมัครใจ เช่น การมอบรางวัลองค์กรต้นแบบด้านสิทธิมนุษยชน ที่จัดขึ้นโดยกรม
คุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ กระทรวงยุติธรรม ซึ่งใช้แผนสิทธิมนุษยชนแห่งชาติเป็นเครื่องวัดระดับมาตรฐาน
หน่วยงานภาครัฐ และใช้หลักการชี้แนะของสหประชาชาคติว่าด้วยธุรกิจกับสิทธิมนุษยชนเป็นแนวทางในการ
ประเมินรัฐวิสาหกิจ ธุรกิจ และองค์กรไม่แสวงหาก าไร เป็นต้น  นอกจากนี้ ทางภาครัฐยังมีการประเ มิน
ประสิทธิภาพในการให้บริการ ซึ่งเป็นการกระตุ้นให้มีบริการแก่ประชาชนที่ดีขึ้นและรวดเร็วขึ้น โดยที่การ
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ให้บริการแก่ประชาชนเป็นหน้าที่ของหน่วยงานอยู่แล้ว ตัวอย่างเช่น การประเมินเพ่ือมอบรางวัลเลิศรัฐ สาขา
บริการภาครัฐ และศูนย์บริการประชาชนของส านักงานพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) เป็นต้น 

ในส่วนของภาคเอกชน การประเมินที่นอกเหนือจากให้ได้รับการรับรองที่เป็นไปตามกฎหมายเพ่ือให้
สามารถประกอบการหรือท าธุรกิจได้นั้น ยังมีให้ได้พบเห็นในแวดวงธุรกิจ โดยตัวผลักดันไม่ได้มาจากกฎหมาย
เป็นหลัก แต่มาจากการเรียกร้องของผู้ที่มีส่วนได้เสียโดยผ่านกลไกการตลาด และน าไปสู่ส านึกที่ดีของผู้
ประกอบธุรกิจ ตัวอย่างหนึ่งคือการที่บริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์จะต้องเปิดเผยข้อมูลด้านความ
ยั่งยืนทางธุรกิจต่อสาธารณะ การเปิดเผยข้อมูลเป็นกลไกส าคัญที่ช่วยให้บริษัทจดทะเบียนได้ติดตาม ประเมิน 
และทบทวนผลการด าเนินงานที่ผ่านมา ซึ่งปัจจุบันการเปิดเผยข้อมูลทางการเงินเพียงอย่างเดียวอาจไม่
เพียงพอต่อความต้องการของผู้มีส่วนได้เสีย การเปิดเผยข้อมูลผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม สังคม และ
บรรษัทภิบาล (Environmental, Social and Governance : ESG) จึงมีความส าคัญมากขึ้น เพราะมีความ
เชื่อมโยงกับผลการด าเนินงานทางการเงินและสามารถสะท้อนได้ว่าธุรกิจมีการก ากับดูแลกิจการที่ดีและ
บริหารงานอย่างโปร่งใส จัดการความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพ ค านึงถึงผู้มีส่วนได้เสีย มีศักยภาพในการ
แข่งขัน และสามารถสร้างผลตอบแทนได้ในระยะยาว 

ที่ผ่านมาการบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทานมีลักษณะไม่ซับซ้อน ประกอบด้วยผู้มีส่วนเกี่ยวข้องจ านวน
ไม่มาก บริษัทส่วนใหญ่จึงเน้นพัฒนาประสิทธิภาพด้านเศรษฐกิจเป็นส าคัญ เช่น การพัฒนาคุณภาพเชิงเทคนิค 
การลดต้นทุน และเพ่ิมความรวดเร็วในการจัดส่งสินค้า เป็นต้น แต่ปัจจุบันการด าเนินธุรกิจมีความซับซ้อนมาก
ขึ้น ท าให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องหลากหลายขึ้น การด าเนินกิจกรรมในห่วงโซ่อุปทาน (supply chain) โดยมีความ
ต้องการของ "ลูกค้า" เป็นแรงผลักดันส าคัญและส่งผลต่อผู้มีส่วนเกี่ยวข้องเพ่ิมขึ้นด้วย ไม่ว่าจะเป็น ผู้จ าหน่าย
วัตถุดิบ ผู้ผลิต ผู้จัดจ าหน่ายและผู้ขนส่ง ต้องร่วมมือกันเพ่ือยกระดับขีดความสามารถในการแข่งขัน ใน
ขณะเดียวกันผู้มีส่วนได้เสียอ่ืน อาทิ ผู้บริโภค ผู้ลงทุน พนักงาน และสังคม ต่างได้ให้ความส าคัญและเรียกร้อง
ให้ธุรกิจบริหารจัดการประเด็นด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลกระทบต่อตนเอง ตลอดจนต้องการให้บริษัท
เปิดเผยขอ้มูลเกี่ยวกับการบริหารจัดการตลอดห่วงโซ่อุปทานมากขึ้น  

นอกจากนี้ ในระยะหลังการประเมินและการรับรององค์กรเริ่มให้ความส าคัญกับการความใส่ใจใน
ความเป็นมนุษย์มากขึ้น หลังจากที่พบว่าการเปลี่ยนแปลงทางอุตสาหกรรมท าให้องค์กรมุ่งสู่ผลลัพธ์ด้านการ
ผลิต เศรษฐกิจและประสิทธิภาพจนลืมนึกถึงมิติด้านมนุษย์ ทั้งที่พนักงานเป็นคนท ารายได้ให้กับบริษัทแต่
คุณค่าของพนักงานถูกลดลงจากการท างานที่ต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัดเพ่ือมุ่งเน้นผลงานและ
ประสิทธิภาพสูงขึ้น พนักงานเกิดความรู้สึกไม่มั่นคงในการท างานและไม่มีความสุข ขาดการเติมเต็มความ
สมบูรณ์แห่งชีวิต มีการเสนอให้ผู้น าองค์การออกแบบระบบงานใหม่ ก าหนดเป้าหมายที่มีคุณค่าชัดเจนและมี
ความหมายต่อชีวิตของพนักงาน รวมทั้งมีข้อเรียกร้องให้ระบบงานมีความยืดหยุ่น มีชีวิตชีวาในการท างาน 
ข้อเสนอดังกล่าวนับว่าเป็นการเคลื่อนไหวเพ่ือเรียกร้องถึงความมีจิตวิญญาณ (the spirituality movement) 
ในที่ท างาน ปรากฏการณ์นี้ส่งผลถึงการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน์ใหม่ (new paradigm) ในการจัดการองค์กร 
รวมถึงการเปลี่ยนแปลงเป้าหมายการท างานจากการมุ่งเน้นเฉพาะด้านเศรษฐกิจ หรือรายรับ รายจ่ายของ
องค์การเพียงอย่างเดียว ไปสู่การสร้างสมดุลของการสร้างรายได้ ก าไร คุณภาพชีวิตของคนท างาน มิติทางด้าน



9 
 

จิตใจ สร้างความตระหนักด้านความรับผิดชอบต่อสังคมมากยิ่งขึ้น เป็นการเปลี่ยนผ่านแนวคิดจากวัตถุนิยม 
(materialistic) ไปสู่แนวคิดจิตวิญญาณอย่างแท้จริง  

จิตวิญญาณในการท างาน (spirit at work) มีเป้าหมายเพ่ือมุ่งเน้นประสิทธิภาพและเป้าหมายองค์การ 
ควบคู่กับการหล่อเลี้ยงจิตวิญญาณในการท างานของพนักงานให้เป็นผู้ที่มีความสมบูรณ์ มีศักดิ์ศรีของความเป็น
มนุษย์ เป็นความสัมพันธ์ระหว่างจิตวิญญาณของพนักงาน กับ โครงสร้าง วัฒนธรรม และเป้าหมายขององค์กร 
หลอมรวมความเป็นมนุษย์กับการท างาน ท าให้เกิดการปฏิบัติที่ดีที่งาม มีความผาสุก ไม่เห็นแก่ตัว มีความ
เสียสละ รักผู้อ่ืนอย่างไม่มีเงื่อนไข ยอมรับในศักดิ์ศรีของคนอ่ืน และดีใจเมื่อเห็นผู้อ่ืนมีความสุข แอสเมิส และ 
เดอชอน (Ashmos & Duchon, 2000) ได้เสนอองค์ประกอบของจิตวิญญาณในการท างานออกเป็น 3 
องค์ประกอบ ได้แก่ องค์ประกอบที่หนึ่ง องค์การยอมรับและตระหนักว่าพนักงานมีชีวิตด้านใน ( inner life) 
องค์ประกอบที่สอง งานที่มีความหมายชัดเจน (meaning and purpose in work) และองค์ประกอบที่สาม 
คือ การส านึกร่วมความเป็นชุมชน (sense of connection & community) คือการที่พนักงานเกิดความรับรู้
และเชื่อมโยงกับชุมชน มีการรับรู้ว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งของชุมชนในองค์กร อย่างไรก็ดี การน าแนวคิดจิต
วิญญาณในการท างานลงสู่ระบบงานเป็นเรื่องท้าทายแม้ว่าองค์กรทั่วโลกมีความต้องการให้บุคลากรมีจิต
วิญญาณในการท างานเพ่ิมข้ึน สาเหตุเกิดจากความซับซ้อนและความยากในการน าไปปฏิบัติ ด้วยเหตุผลคือ (1) 
ยังมีความหลากหลายในเรื่องความหมายและการวัด (2) แนวคิดจิตวิญญาณในการท างานมีหลากหลายแง่มุม 
หลากหลายปรากฏการณ์ และ (3) จิตวิญญาณในการท างานในบริบทระดับองค์กรยังไม่เป็นที่แพร่หลาย 

ตัวอย่างหนึ่งของการน าแนวคิดที่จะให้เกิดจิตวิญญาณการท างานขึ้นในองค์กร คือ สถาบันรับรอง
คุณภาพสถานพยาบาล (องค์การมหาชน) (“สรพ”) ซึ่งได้ศึกษาและพัฒนาเครื่องมือขึ้นมาเพ่ือใช้วัดประเมินจิต
วิญญาณของสถานพยาบาล โดยเปิดให้สถานพยาบาลขอรับการเยี่ยมประเมินโดยสมัครใจ ที่เรียกว่า Spiritual 
Healthcare Appreciation & Accreditation Program (“SHA”)  ซึ่งแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ การประเมิน
เพ่ือรับรองกระบวนการพัฒนาคุณภาพด้วยมิติจิตวิญญาณ (SHA Certificate) และการประเมินเพ่ือการเชิดชู
เกียรติ ( SHA Honorary Award) โดยจะกล่าวถึงในรายละเอียดในหัวข้อถัดไป 

 

3.2 การประเมินความยั่งยืนของบริษัทจดทะเบียนโดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศ
ไทย (Stock Exchange of Thailand : SET) 

การพัฒนาตลาดทุนให้ยั่งยืนเป็นภารกิจหนึ่งของตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ด้วยการช่วย
เสริมสร้างรากฐานที่แข็งแรงแก่ผู้มีส่วนได้เสีย เพ่ือให้พร้อมรับมือต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างรอบด้านทั้ง
เศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ในส่วนของบริษัทจดทะเบียน ตลาดหลักทรัพย์ฯ มีเป้าหมายยกระดับ
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คุณภาพและพัฒนาศักยภาพให้ธุรกิจมีความมั่นคงทางการเงินไปพร้อมกับการด าเนินงานอย่างรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมภายใต้หลักบรรษัทภิบาล1 

ตลาดหลักทรัพย์ฯ ได้เริ่มพัฒนาบรรษัทภิบาล (Corporate Governance: CG) แก่บริษัทจดทะเบียน
มาตั้งแต่ปี 2537 โดยเน้นการพัฒนานโยบายและแนวปฏิบัติที่ดีด้าน CG ของบริษัท จวบจนปัจจุบันมีการ
ยกระดับ CG ให้เทียบเท่ามาตรฐานสากล ที่ส าคัญมีการขยายกระบวนการพัฒนาคุณภาพบริษัทจดทะเบียน
ไปสู่การเป็นองค์กรที่ด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน เหตุผลส าคัญที่ท าให้บริษัทต้องด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน
เนื่องมาจากธุรกิจต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงหลายด้าน เช่น เทคโนโลยีที่เข้ามามีบทบาทส าคัญต่อการ
ด าเนินชีวิตประจ าวัน ส่งผลให้ธุรกิจต้องเร่งปรับตัวเพ่ือรับมือกับการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมผู้บริโภค การ
เปลี่ยนขั้วอ านาจเศรษฐกิจของโลกที่ท าให้เกิดคู่แข่งใหม่ทางธุรกิจ และการน ากฎระเบียบรวมถึงนโยบายทาง
ภาษีมาใช้เป็นเครื่องมือสร้างโอกาสและความได้เปรียบทางการค้ามากขึ้น การขาดแคลนทรัพยากร ภาวะโลก
ร้อนที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ เป็นต้น ดังนั้น บริษัทจึงต้องบริหารจัดการความเสี่ยงเพ่ือลด
โอกาสที่จะเกิดความเสียหายต่อทรัพยากรของบริษัทและผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้เสีย รวมถึงตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพ 

การด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนในที่นี้จึงหมายถึง การที่องค์กรให้ความส าคัญกับการเติบโตทางเศรษฐกิจ 
โดยมีนโยบายและแผนธุรกิจภายใต้หลักบรรษัทภิบาล และสามารถบริหารจัดการความเสี่ยงได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ มีเงินทุนและผลก าไรที่ใช้ในการขยายกิจการ มีผลตอบแทนที่ดีแก่ผู้ถือหุ้นควบคู่ไปกับการด าเนิน
ธุรกิจอย่างมีความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงขยายขอบเขตให้ครอบคลุมห่วงโซ่อุปทาน เช่น ผู้
ส่งมอบวัตถุดิบ ลูกค้า คู่ค้า ผู้จัดส่ง ผู้จัดเก็บ ผู้จัดจ าหน่าย ชุมชนท้องถิ่น เป็นต้น  

ตลาดหลักทรัพย์ฯ ได้พัฒนากิจกรรมทั้งด้านการก ากับดูแลกิจการ การพัฒนาอย่างยั่งยืน และงานนัก
ลงทุนสัมพันธ์ รวมถึงหลักสูตรอบรมด้านการพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืนที่หลากหลายทั้งในระดับพ้ืนฐานและ
ระดับปฏิบัติการ รวมถึงโครงการที่ยกระดับความรู้ความเข้าใจเรื่องเหล่านี้ ตลอดจนให้บริษัทสามารถน า
ความรู้ไปลงมือปฏิบัติได้อย่างสอดคล้องกับการด าเนินงานปกติ จนเกิดเป็นผลลัพธ์ที่วัดได้และเปิดเผยให้แก่ผู้มี
ส่วนได้เสียได้รับทราบ  

เพ่ือส่งเสริมให้บริษัทจดทะเบียนสนใจที่จะยกระดับ ESG ตลาดหลักทรัพย์ฯ ได้เชิญชวนให้บริษัทที่
สมัครใจเข้าร่วมประเมินความยั่งยืนเพ่ือน าไปสู่การเป็นหนึ่งในรายชื่อหุ้นยั่งยืนหรือ THSI (Thailand 
Sustainability Investment) และจัดมอบรางวัลด้านความยั่งยืน (Sustainability Awards) เพ่ือประกาศ
เกียรติคุณบริษัทจดทะเบียนที่มีความโดดเด่นในการด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนและยกย่องให้เป็นแบบอย่างแก่
บริษัทอ่ืน รวมถึงเป็นก าลังใจให้ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานของบริษัทจดทะเบียนที่มีความมุ่งมั่นในการพัฒนา
ธุรกิจสู่ความยั่งยืน 

                                           
1 Reference: ข้อมูลจากเว็บไซต์ การสัมภาษณ์นายพรชัย ถาวรานนท์ รองผู้อ านวยการฝ่ายพัฒนาธรุกิจเพื่อความยั่งยืน ตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย และนางสาวพรรณี สีเหลือง ESG Integration Coordinator หน่วยงาน ESG Integration 
ส านักงานพัฒนาอย่างยั่งยืน บมจ.ปูนซิเมนตไ์ทย และเว็บไซต์ www.set.or.th www.sustainability.com 
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3.2.1. รายชื่อหุ้นยั่งยืน - Thailand Sustainability Investment (THSI)  
ตลาดหลักทรัพย์ฯ จัดท า Thailand Sustainability Investment (THSI) หรือ รายชื่อหุ้นยั่งยืน 

ตั้งแต่ปี 2558 ซึ่งเป็นหุ้นของบริษัทจดทะเบียนที่มีการด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนโดยค านึงถึงสิ่งแวดล้อม มีความ
รับผิดชอบต่อสั งคม และมีการบริหารงานตามหลักบรรษัทภิบาล ( Environmental, Social and 
Governance หรือ ESG) ถือได้ว่าเป็นบริษัทที่มีศักยภาพของการน าแนวคิดด้านความยั่งยืนเข้าเป็นส่วนหนึ่ง
ในกระบวนการด าเนินธุรกิจ มีการเตรียมพร้อมรับความเสี่ยงใหม่ที่อาจจะเกิดขึ้น (Emerging risks) อีกทั้งมี
แนวทางการด าเนินงานเพ่ือรองรับและบริหารจัดการที่ชัดเจน แสดงให้เห็นถึงความสามารถในการสร้างโอกาส
ทางธุรกิจที่พร้อมรับกระแสการเปลี่ยนแปลงของโลก และเป็นอีกทางเลือกหนึ่งส าหรับผู้ลงทุนที่ต้องการลงทุน
ตามแนวทางของการลงทุนอย่างมีความรับผิดชอบ (Responsible Investment) 

หุ้นใน THSI ถูกคัดเลือกจากบริษัทจดทะเบียนที่สมัครใจเข้าร่วมตอบแบบประเมินความยั่งยืนที่จัดท า
โดยตลาดหลักทรัพย์ฯ โดยการประเมินเป็นค าถามครอบคลุมในมิติ ESG โดยมีการทบทวนแบบประเมินทุกปี
ให้สอดคล้องกับบริบทและแนวโน้มด้านความยั่งยืน (Sustainability Trends) ที่มีการเปลี่ยนแปลงทั้งในระดับ
สากลและระดับประเทศ 

บริษัทที่อยู่ในรายชื่อหุ้นยั่งยืนต้องมีผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินความยั่งยืนอย่างน้อย 50% 
ใน ESG แต่ละด้าน และต้องมีคุณสมบัติตามเกณฑ์ที่ก าหนด โดยมีคณะท างานเพ่ือการลงทุนอย่างยั่งยืนที่
ประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิด้านบรรษัทภิบาลและการพัฒนาอย่างยั่งยืน และหน่วยงานในตลาดทุน เป็นผู้
กลั่นกรองและคัดเลือกอย่างโปร่งใส 

กรอบการประเมินประกอบด้วย 4 ด้าน ได้แก่ 
1. นโยบาย พิจารณานโยบายที่ครอบคลุมประเด็นด้านสิ่งแวดล้อม สังคม และบรรษัทภิบาล (ESG) 

สอดคล้องกับความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียและกลยุทธ์องค์กร 
2. กระบวนการด าเนินงาน พิจารณาการก าหนดเป้าหมายและกระบวนการด าเนินงานด้าน ESG ใน

การด าเนินธุรกิจปกติ (in-process) ที่สอดคล้องกับนโยบายที่ได้ก าหนดไว้ 
3. ผลการด าเนินงานด้าน ESG พิจารณากระบวนการติดตาม ประเมิน และวัดผลการด าเนินงานด้าน 

ESG ให้เป็นไปตามเป้าหมายเพ่ือให้เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
4. การเปิดเผยข้อมูล พิจารณาการเปิดเผยข้อมูลด้าน ESG ให้ผู้มีส่วนได้เสียรับทราบอย่างถูกต้อง

และโปร่งใส 
 
ค าถามที่ใช้ในการประเมิน แบ่งเป็น 3 มิติ ดังนี้ 
มิติที่ 1 ด้านเศรษฐกิจ โดยพิจารณาในประเด็นดังนี้ 

 บรรษัทภิบาล 

 จรรยาบรรณธุรกิจ 
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 การบริหารความเสี่ยงและภาวะวิกฤต 

 การระบุประเด็นที่เป็นสาระส าคัญ 

 การบริหารความสัมพันธ์กับลูกค้า 

 การบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทาน 

 การด าเนินการด้านภาษ ี

 นวัตกรรมทางธุรกิจและสังคม 

มิติที่ 2 ด้านสิ่งแวดล้อม โดยพิจารณาในประเด็นต่อไปนี้ 

 การเปิดเผยข้อมูลด้านสิ่งแวดล้อม 

 การจัดการสิ่งแวดล้อม 

 การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ 

 การจัดการด้านสภาพภูมิอากาศ 

มิติที่ 3 ด้านสังคม โดยพิจารณาในประเด็นต่อไปนี้ 

 การเปิดเผยข้อมูลด้านสังคม 

 การปฏิบัติต่อแรงงานอย่างเป็นธรรม และเคารพสิทธิมนุษยชน 

 การพัฒนาศักยภาพแก่พนักงาน 

 การดูแลพนักงาน 

 สุขภาวะและความปลอดภัยในสภาพแวดล้อมการท างาน 

 การมีส่วนร่วมกับชุมชนและสังคม 

 การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 
 
และมีค าถามเฉพาะกลุ่มอุตสาหกรรม (Industry-specific Questions) อีกด้วย 

  
ภายหลังการประเมิน บริษัทที่เข้ารับการประเมินทุกแห่งจะได้รับรายงานผลการประเมิน (Feedback 

Report) ที่แจ้งถึงคะแนนผลประเมินของบริษัท และคะแนนของกลุ่มอุตสาหกรรมที่บริษัทอยู่ โดยแสดง
คะแนนสูงสุดและต่ าสุด เพ่ือให้บริษัทได้ทราบว่าบริษัทอยู่ในระดับใดของกลุ่ม พร้อมทั้งมีผลการประเมินใน
ลักษณะบรรยายที่บอกถึงสิ่งที่บริษัทท าได้ดีแล้ว และท่ีบริษัทยังสามารถปรับปรุงได้ 
 

นอกจากนี้ ตลาดหลักทรัพย์ฯ ได้จัดท าดัชนีความยั่งยืน (SETTHSI Index) โดยคัดเลือกหุ้นจากรายชื่อ
หุ้นยั่งยืน (THSI) ปีล่าสุดที่มีการซื้อขายในตลาดหลักทรัพย์ฯ ไม่น้อยกว่า 6 เดือนที่มีมูลค่าหลักทรัพย์ตามราคา
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ตลาดไม่น้อยกว่า 5,000 ล้านบาท มีสัดส่วนผู้ถือหลักทรัพย์รายย่อย (Free-float) ไม่น้อยกว่าร้อยละ 20 ของ
ทุนช าระแล้ว และมีจ านวนหุ้นซื้อขายไม่น้อยกว่าร้อยละ 0.5 ของจ านวนหุ้นจดทะเบียนของบริษัท เป็นเวลาไม่
ต่ ากว่า 9 ใน 12 เดือน 

 
ประโยชน์ที่บริษัทจะได้รับจากการประเมินความยั่งยืน 
1. บริษัทสามารถน าแบบประเมินความยั่งยืนไปใช้เป็นเครื่องมือส าหรับปรับปรุงและพัฒนาการด าเนิน

ธุรกิจให้ครอบคลุมประเด็นด้าน ESG เพ่ือสร้างโอกาสและบริหารจัดการความเสี่ยงในกระบวนการด าเนินงาน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 2. บริษัทได้รับข้อแนะน าเพ่ือน าไปใช้เป็นแนวทางปรับปรุงการบริหารจัดการธุรกิจให้ตอบสนองต่อ
ประเด็นด้าน ESG ที่เก่ียวข้อง 
 3. สร้างโอกาสให้บริษัทเป็นที่สนใจจากผู้ลงทุนที่มีแนวคิดด้านการลงทุนอย่างยั่งยืน 
 4. สร้างแรงจูงใจให้แก่บริษัทอ่ืน ๆ ที่จะพัฒนาองค์กรตามแนวทางการด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนต่อไป 
 

3.2.2. รางวัลด้านความยั่งยืน - SUSTAINABILITY AWARDS 
ตลาดหลักทรัพย์ฯ ได้เริ่มมอบรางวัลบริษัทจดทะเบียนด้านการรายงานบรรษัทภิบาลดีเยี่ยม (Top 

Corporate Governance Report Awards) เมื่อปี 2546 และในปี 2549 ได้เพ่ิมรางวัลที่ครอบคลุมความ
รับผิดชอบของบริษัทที่มีต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม คือ รางวัลบริษัทจดทะเบียนด้านความรับผิดชอบต่อสังคม
ยอดเยี่ยม (Best Corporate Social Responsibility Awards) ต่อมาในปี 2558 ได้ยกระดับรางวัลทั้งสอง
ประเภทเป็นรางวัล Sustainability Awards เพ่ือยกย่องบริษัทจดทะเบียนที่มีความโดดเด่นในการด าเนินธุรกิจ
อย่างยั่งยืนในภาพรวมโดยค านึงถึงสิ่งแวดล้อม สังคม และบรรษัทภิบาล  (Environmental, Social and 
Governance หรือ ESG) 

 
ขั้นตอนการพิจารณาตัดสินรางวัล 
ตลาดหลักทรัพย์ฯ แต่งตั้งคณะท างานพิจารณารางวัลบริษัทจดทะเบียนด้านความยั่งยืน ประกอบด้วย

ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้เชี่ยวชาญที่มีความรู้และประสบการณ์ด้านการพัฒนาและบริหารจัดการองค์กรอย่า งยั่งยืน 
รวมถึงการก ากับดูแลกิจการที่ดี เพ่ือท าหน้าที่พิจารณาคัดเลือกบริษัทจดทะเบียนที่มีความเหมาะสมเข้ารับ
รางวัลด้านความยั่งยืน โดยมีขั้นตอนการพิจารณาตัดสินรางวัลดังนี้ 

1. คัดเลือกบริษัทที่อยู่ในรายชื่อหุ้นยั่งยืน (Thailand Sustainability Investment : THSI) และมี
คะแนนจากการตอบแบบประเมินความยั่งยืนอยู่ในระดับสูง 

2. สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงของบริษัทเกี่ยวกับการด าเนินงานด้านความยั่งยืนของบริษัทโดย
คณะท างาน 



14 
 

3. พิจารณาตัดสินจากผลคะแนนการตอบแบบประเมินความยั่งยืนประกอบกับผลคะแนนการ
สัมภาษณ์ โดยคณะท างานฯ อาจพิจารณาประเด็นอื่นประกอบการพิจารณาบริษัทจดทะเบียนให้ได้รับรางวัล 
 

จ านวนและประเภทรางวัล 
รางวัลด้านความยั่งยืนมี 4 ประเภทหลัก ดังนี้ 

 รางวัล Sustainability Awards of Honor มอบให้แก่บริษัทจดทะเบียนที่ได้รับรางวัล Best 
Sustainability Awards ติดต่อกันตั้งแต่ 3 ปีขึ้นไป 

 รางวัล Best Sustainability Awards 

 รางวัล Highly Commended in Sustainability Awards 

 รางวัล Rising Star Sustainability Awards 
และแต่ละปีคณะท างานอาจพิจารณาเพ่ิมเติมรางวัลประเภทอ่ืนได้ตามความเหมาะสม 

 
ส าหรับจ านวนบริษัทจดทะเบียนที่เข้าร่วมการประเมินเพ่ือเป็นหุ้นยั่งยืน มีจ านวนเพ่ิมขึ้นอย่าง

ต่อเนื่อง  อย่างไรก็ดี เมื่อเทียบกับจ านวนบริษัทจดทะเบียนทั้งหมดแล้ว อาจยังไม่มากนัก  ทั้งนี้ การเข้ารับการ
ประเมินดังกล่าวต้องมาจากการเชิญ (by invitation only) ของตลาดหลักทรัพย์ฯ ซึ่งต้องผ่านการคัดกรอง
เบื้องต้นและมีความเป็นไปได้ระดับหนึ่ง  การรับสมัครบริษัทเข้ารับการประเมินมีการเปิดทุกปีโดยมีตารางเวลา
ในแต่ละขั้นตอนที่ชัดเจน โดยที่บริษัทที่ต้องการอยู่ในรายชื่อ “หุ้นยั่งยืน” หรือต้องการได้รับรางวัลอย่าง
ต่อเนื่องจะต้องยื่นสมัครขอรับการประเมินทุกปี 
 
ตารางที่ 1 : แสดงการเติบโตของจ านวนบริษัทจดทะเบียนที่เข้ารับการประเมิน 

จ านวนบริษัทจดทะเบียนที่เข้ารับการประเมิน "หุ้นยั่งยืน" 

พ.ศ. 2559 2560 2561 2562 2563 

บริษัทที่เข้ารับการประเมิน 89 90 114 131 160 

บริษัทที่ผ่านการประเมิน เป็น หุ้นยั่งยืน 51 65 79 98 124 

บริษัทจดทะเบียนทั้งหมด 656 688 704 725 743 
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แผนภาพที่ 2 : ตัวอย่างเอกสารประชาสัมพันธ์เพ่ือเชิญชวนบริษัทจดทะเบียนเข้ารับการประเมิน 



16 
 

 

 
แผนภาพที่ 3 : ตัวอย่างเอกสารประชาสัมพันธ์กระบวนการประเมิน 

 
 

 
แผนภาพที่ 4 : แสดงขั้นตอนการประเมินหุ้นยั่งยืนของตลาดหลักทรัพย์ฯ 
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เกณฑ์คัดกรองคุณสมบัติเบื้องต้น 

 
เกณฑ์คุณสมบัติประกอบการพิจารณาเพ่ือเป็น “หุ้นยั่งยืน” 
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รายละเอียดปรากฏใน “เกณฑ์และคู่มือการเข้าร่วมการประเมินความยั่งยืนของบริษัทจดทะเบียน 

ประจ าปี 2564” เว็บไซต์ www.setsustainability.com  

 
แผนภาพที่ 5 : ปฏิทินการประเมินความยั่งยืนประจ าปีของตลาดหลักทรัพย์ฯ 

 
กลยุทธ์ของตลาดหลักทรัพย์ฯ ในการพัฒนา ESG ในบริษัทจดทะเบียน 
1. แสดงตัวอย่างกรณีศึกษาของการด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนของบริษัทที่ท าได้ดีผ่านสื่อและเวทีต่าง ๆ 

โดยมีเว็บไซต์ sustainability.com เป็นช่องทางหลักในการเผยแพร่ความรู้ สื่อสารและประชาสัมพันธ์กิจกรรม 
2. จัดหลักสูตรฝึกอบรม “กลยุทธ์ด้านความยั่งยืนของธุรกิจ” เพ่ือให้บริษัทได้รับความรู้และส่งเสริม

เชิญชวนให้ลงมือปฏิบัติเรื่องการก าหนดกลยุทธ์และการวางแผนการด าเนินงานอย่างยั่งยืน 
3. จัดหลักสูตรฝึกอบรม “การรายงานด้านความยั่งยืน” (ตามกลุ่มอุตสาหกรรม) เพ่ือให้บริษัทได้รับ

ความรู้เกี่ยวกับการเปิดเผยข้อมูลความยั่งยืน พร้อมรับค าแนะน าส าหรับการจัดท ารายงานความยั่งยืน โดย
บริษัทต้องท ารายงานทุกปีเพ่ือเปิดเผยต่อสาธารณะ ซึ่งผู้ลงทุนและผู้ประเมินภายนอกใช้ข้อมูลที่เปิดเผยนี้ใน
การตัดสินใจลงทุนและประเมินในด้านที่เก่ียวข้อง และจัดหลักสูตรฝึกอบรม “การประเมินความยั่งยืน (THSI)” 
เพ่ือให้บริษัทได้ศึกษาแนวทางและกรอบการด าเนินงานด้านความยั่งยืนผ่านการประเมินหุ้นยั่งยืน 

หลักสูตรที่จัดครอบคลุมทั้งระดับพ้ืนฐานและระดับปฏิบัติการเชิงลึก สามารถเรียนด้วยตนเองแบบ
ออนไลน์ในระบบ SET e-Learning ผ่านทาง SET Link (ส าหรับบริษัทจดทะเบียนเท่านั้น) และผ่าน YouTube  
นอกจากนี้ยังมีหลักสูตรเรียนแบบเวิร์คชอปที่เปิดส าหรับบริษัทจดทะเบียนฝึกปฏิบัติจริง เพ่ือให้สามารถน าไป
ประยุกต์ใช้ในองค์กรได้ตามความเหมาะสมและให้เห็นผลอย่างเป็นรูปธรรม   

4. ทุกบริษัทที่เข้ารับการประเมินจะได้รับผลการประเมินความยั่งยืน พร้อม feedback เพ่ือยกระดับ
การด าเนินการต่อไป ส่วนบริษัทที่ได้คะแนนไม่ผ่านตามเกณฑ์จะได้รับค าปรึกษาในลักษณะ 1 ต่อ 1  

5. จัดเจ้าหน้าที่ดูแลบริษัทเพ่ือให้ค าแนะน า ค าปรึกษา กระตุ้นและส่งเสริมบริษัทให้มีการด าเนินการ
ด้าน ESG เพ่ือให้สามารถเปิดเผยข้อมูลในรายงานประจ าปีได้และมีความเชื่อมั่นในการเข้าประเมินหุ้นยั่งยืน 
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แผนภาพที่ 6 : ตัวอย่างการแสดงกรณีศึกษาเป็นวีดิทัศน์เพ่ือชื่นชมยกย่อง 

และสร้างแรงบันดาลใจให้แก่บริษัทอ่ืน 
 

ความท้าทายของการสร้างและการประเมิน ESG 
1. ความจริงจังของบริษัทจดทะเบียน ตลาดหลักทรัพย์ฯ พบว่าการให้ความรู้และค าแนะน ายังไม่

เพียงพอให้บริษัทน าไปปฏิบัติ จึงได้ก าหนดการด าเนินการให้มีความต่อเนื่องและมีความยืดหยุ่นให้สอดคล้อง
กับบริบทของแต่ละบริษัท พร้อมทั้งก าหนดรูปแบบและเงื่อนไขในการเข้าโครงการไว้อย่างชัดเจนเพ่ือให้เกิด 
commitment ได้แก่ 

รูปแบบโครงการ: 

 Workshop: กลยุทธ์ด้านความยั่งยืนของธุรกิจ 

 THSI 1-on-1 ให้ค าแนะน าเป็นรายบริษัทในประเด็นที่คะแนนน้อย 

 Follow-up Advice ติดตามและให้ค าปรึกษาต่อเนื่อง 
 
เงื่อนไขการเข้าร่วมโครงการ: 

 ทีมงานของบริษัทเข้าร่วมโครงการจนครบทุกขั้นตอน โดยบริษัทต้องช าระค่าอบรมเต็ม
จ านวน ซึ่งจะได้รับคืนเมื่อบริษัทเข้าอบรมครบถ้วน 

 บริษัทสามารถเข้าร่วมโครงการประเมินหุ้นยั่งยืนปี 2565 

 บริษัทสามารถเปิดเผยข้อมูลการด าเนินงานด้าน ESG 
 
2. ความสนใจของบริษัทที่มีขนาดเล็กถึงกลาง ที่มองว่าการด าเนินการ ESG อยู่นอกเหนือการท าธุรกิจ

ปกติและเป็นการเพ่ิมภาระและต้นทุน ตลาดหลักทรัพย์ฯ จึงใช้การให้ค าปรึกษา โค้ช และเชิญชวนเป็นราย
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บริษัท โดยมอบหมายเจ้าหน้าที่ดูแลเป็นรายบริษัทอย่างใกล้ชิด ซึ่งเจ้าหน้าที่รู้จักและเข้าใจบริบทของบริษัท
เป็นอย่างด ี

3. ปริมาณงานในการตรวจสอบข้อมูลของบริษัทที่เข้าร่วมโครงการ ซึ่งมีปริมาณเพ่ิมขึ้นตามจ านวน
บริษัทที่เข้าโครงการ ตลาดหลักทรัพย์ฯ จึงว่าจ้างบริษัทภายนอกท าหน้าที่ตรวจสอบข้อมูลโดยมีเจ้าหน้าที่ของ
ตลาดหลักทรัพย์ฯ ควบคุมคุณภาพ (QC -quality control) อีกชั้นหนึ่ง 
 

หน่วยงานที่ท าหน้าที่ส่งเสริมและประเมิน ESG  
หน่วยงานที่ท าหน้าที่ประเมิน คือ “กลุ่มพัฒนาธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน” ซึ่งอยู่ในสายงานพัฒนาความ

ยั่งยืนตลาดทุน อันประกอบด้วย 3 ฝ่ายคือ 

 ฝ่ายพัฒนาธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน 1 

 ฝ่ายพัฒนาธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน 2  

 ฝ่ายส่งเสริมความรู้ด้านการพัฒนาธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน 
 

 
แผนภาพที่ 7 : แผนผังโครงสร้างองค์กรตลาดหลักทรัพย์ฯ แสดง “กลุ่มพัฒนาธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน” 

 
บทบาทและหน้าที่ส่วนงานกลุ่มพัฒนาธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน  
1. การก าหนดมาตรฐานความยั่งยืน ด้วยการพัฒนาแนวทางและคู่มือ ESG ส าหรับบริษัทจดทะเบียน   

(ส าหรับคณะกรรมการผู้ถือหุ้นเลขานุการองค์กรความยั่งยืนและเจ้าหน้าที่นักลงทุนสัมพันธ์) 
2. การสร้างองค์กรความยั่งยืนในทางปฏิบัติ โดยด าเนินการดังนี้ 
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 การสร้างการมีส่วนร่วมของบอร์ดและผู้บริหารระดับสูงของบริษัทจดทะเบียน ตามหลักการ 
tone at the top 

 การให้ความรู้และสร้างขีดความสามารถในการบูรณาการ ESG เข้ากับกลยุทธ์และการ
ด าเนินงานของบริษัทจดทะเบียน 

 การบริการให้ค าปรึกษาแก่บริษัทจดทะเบียน เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพด้านความยั่งยืน 
3. การเปิดเผยความยั่งยืนขององค์กร ด้วยการให้ความรู้และสร้างความสามารถในการเปิดเผยข้อมูล

ด้านความยั่งยืน ให้สอดคล้องกับมาตรฐานระดับประเทศและระดับโลก ส่งเสริมให้เกิดความพร้อมของข้อมูล 
ESG ส าหรับนักลงทุนที่จะศึกษาและตัดสินใจลงทุน 

4. การประเมินและสร้างการรับรู้ความยั่งยืนขององค์กร ด้วยการด าเนินการ ดังนี้ 

 การประเมิน CGR และ THSI เพ่ือปรับปรุงผลการด าเนินงานของ CG และ ESG และส่งเสริม
ให้บริษัทจดทะเบียนไทยได้เป็นที่รู้จักและยอมรับในกลุ่มนักลงทุนในประเทศ 

 การให้ความรู้เกี่ยวกับวิธีการจัดอันดับ ESG ทั่วโลก เพ่ือส่งเสริมให้บริษัทจดทะเบียนได้เป็นที่
รู้จักและได้รับการยอมรับในหมู่นักลงทุนท่ัวโลก 

5. การลงทุนที่ยั่งยืน โดยการให้ความรู้ด้าน ESG เพ่ือส่งเสริมการลงทุนอย่างยั่งยืนและการออก
ผลิตภัณฑ์และบริการการลงทุนที่สัมพันธ์กับ ESG ในตลาดทุนไทย 

 การส่งเสริม ESG ในกลุ่มนักลงทุน นักวิเคราะห์หลักทรัพย์ ผู้จัดการกองทุน และผู้ขาย
ผลิตภัณฑ์การลงทุน 

 ร่วมมือกับผู้มีส่วนได้เสียเพื่อส่งเสริมผลิตภัณฑ์การลงทุนและบริการการลงทุนที่เกี่ยวกับ ESG 
 

ปัจจัยแห่งความส าเร็จของบริษัทท่ีเข้ารับการประเมิน 
1. คณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารรดับสูง ที่ให้ความส าคัญกับ ESG โดยก าหนดให้เป็นแผนกลยุทธ์ 

ให้ฝ่ายบริหารจัดท าแผนงานและก าหนดตัวชี้วัดความส าเร็จ 
2. กรรมการผู้จัดการหรือผู้บริหารสูงสุด ที่ท าให้ผู้ที่ท างานในทุกกระบวนการท างานของกิจการมี

ความเข้าใจ เห็นความเชื่อมโยงของ ESG กับงานที่ท า กับผลผลิตและบริการ และก าหนดเป็นเป้าหมายของ
งาน 

3. ความจริงจังในการผนวก ESG เข้ากับการท างานของพนักงานทุกคน ตั้งแต่การให้ความรู้ การท าให้
ดูเป็นตัวอย่าง การก าหนดเป็นกิจกรรมที่พนักงารสามารถมีส่วนร่วมได้เป็นประจ า จนเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กร 
เป็น DNA ของพนักงาน  
 

มุมมองของตลาดหลักทรัพย์ฯ ต่อค าว่า “คุณธรรม” ในทางธุรกิจ 
ตลาดหลักทรัพย์ฯ ให้ความหมาย คุณธรรม คือ ความรับผิดชอบต่อผู้ที่มีส่วนได้สียกับกิจการ  ดังนั้น 

คุณธรรมทั้งสี่ของศูนย์คุณธรรมฯ จึงสามารถน ามาใช้กับการด าเนินธุรกิจที่มีความรับผิดชอบได้ ดังนี้ 
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1. พอเพียง สามารถพิจารณาถึงความคุ้มค่าของการน าทรัพยากรมาใช้ในการด าเนินธรกิจ การใช้
วัตถุดิบและพลังงานที่ค านึงถึงผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม สังคม รวมถึงการค านึงถึงผลกระทบของของเสียจาก
ธุรกิจ  

2. วินัย สามารถพิจารณาจากการด าเนินธุรกิจภายใต้กฎหมายและกฎระเบียบต่าง ๆ การก าหนด 
Code of Conduct ซึ่งครอบคลุมถึงการจ้างงานและการดูแลพนักงาน 

3. สุจริต สามารถพิจารณาได้จากการมีกลไกการควบคุมภายใน การรับเรื่องร้องเรียน การเปิดให้มี
ช่องทางชี้เบาะแส ที่แสดงให้เห็นถึงการท าธุรกิจที่โปร่งใส ตรวจสอบได้ 

4. จิตอาสา สามารถพิจารณาถึงการด าเนินกิจกรรมขององค์กรที่ให้ความใส่ใจดูแลและช่วยเหลือ
สังคมและชุมชนที่อยู่รอบข้าง 

 

3.3 การประเมินจิตวิญญาณของสถานพยาบาล (Spiritual Healthcare 
Appreciation & Accreditation : SHA) โดยสถาบันรับรองคุณภาพ
สถานพยาบาล (องค์การมหาชน) 

 
สถาบันรับรองคุณภาพสถานพยาบาล (องค์การมหาชน) (“สรพ”) เห็นความส าคัญของการพัฒนา

คุณภาพบริการสุขภาพที่เน้นการดูแลแบบองค์รวม และให้ความส าคัญกับผู้คนที่เกี่ยวข้องกับระบบบริการ
สุขภาพ ได้แก่ ผู้ป่วย ญาติ ชุมชนและบุคลากรทางการแพทย์ จึงได้จัดท าโครงการ Spiritual Healthcare 
Appreciation & Accreditation (“SHA”) ขึ้นในปี 2551 และได้มีการด าเนินโครงการมาอย่างต่อเนื่อง ซึ่ง
แนวคิดและเครื่องมือที่เป็นประโยชน์ในการพัฒนามิติด้านจิตวิญญาณในบุคลากรทางการแพทย์ ได้แก่ การฝึก
สติและใคร่ครวญเพ่ือพัฒนาตนเอง ผ่านการเจริญสติขณะท างาน ระฆังสติ การรับรู้คุณค่าของงานที่ตนเองท า
อยู่ เรื่องเล่าเร้าพลัง (story telling) การฝึกการสร้างความสัมพันธ์และการท ากิจกรรมเพ่ือสาธารณประโยชน์  
โดยมีความพยายามที่จะส่งเสริมให้สถานบริการสุขภาพและสถานพยาบาลทุกแห่งได้น าแนวคิดนี้ลงสู่
ระบบงานเพื่อการปฏิบัติควบคู่กับมาตรฐานสถานพยาบาล รวมทั้งได้มีการทบทวน ค้นคว้าและด าเนินการวิจัย
อย่างต่อเนื่องเป็นเวลา 15 ปี จนสามารถน าแนวคิดนี้ออกมาเป็นแนวทางปฏิบัติ โดยบูรณการกับมาตรฐาน
สถานพยาบาล 

ประเด็นส าคัญคือองค์กรจะต้องรับรู้และท าความเข้าใจว่ามนุษย์มีชีวิตสองด้านเสมอ คือชีวิตด้านนอก 
และชีวิตด้านใน การหล่อเลี้ยงชีวิตด้านในของพนักงานจะส่งผลถึงการท างานที่ครบถ้วน งดงาม มีความ
ประณีต งานที่ท าอยู่มีความหมายต่อตัวพนักงานจะส่งผลลัพธ์ที่ดีต่อพฤติกรรมที่แสดงออกของชีวิตด้านนอก 
หรือ inside-out  โดยปัจจัยที่จะส่งเสริมจิตวิญญาณของพนักงาน เช่น ความรู้สึกและการรับรู้ชีวิตด้านในของ
พนักงานซึ่งจะสนับสนุนให้เขามีความสามารถในการรับรู้คุณค่าตัวเอง งานที่ท ามีความหมาย มีความส าคัญ 
และมีประโยชน์ต่อส่วนรวม นอกจากนั้น พนักงานที่รับรู้ว่าเป้าหมายของงานที่ท ามีความหมายชัดเจน 
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สอดคล้องกับอุดมการณ์และความชอบของตนเอง จะเกิดการรับรู้ในลักษณะพิเศษที่จะช่วยส่งผลให้งานที่ท า
เป็นกิจวัตรกลายเป็นแก่นแท้ของการท าให้ชีวิตมีความสมบูรณ์ได้  ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับการจัดการขององค์กรว่า
วิธีการจัดการนั้น จะบั่นทอน ท าลายหรือเป็นการหล่อเลี้ยงจิตวิญญาณคนท างาน  นอกจากนี้การเชื่อมโยงกับ
สิ่งที่มีพลังเหนือกว่าหรือสิ่งที่ศรัทธานับถือแล้ว จะช่วยให้การท างานของพนักงานมีความสุขและมีความสมดุล 

จากการศึกษาอย่างถี่ถ้วน สรพ. พบว่า การปรับโครงสร้างภายในองค์กรให้มีความเหมาะสม จะ
น าไปสู่การพัฒนาจิตวิญญาณท่ีดีได้ อุปมาอุปมัยคือการสร้างที่ท างานให้เปรียบเสมือนบ้านหลังที่สอง เริ่มจาก
ผู้น าสูงสุด และผู้น าทุกระดับวัฒนธรรมองค์การการออกแบบการท างาน รวมทั้งกระบวนการเรียนรู้ฝึกฝน
ทักษะของจิตวิญาณ หรือทักษะของผู้มีจิตใจงดงาม การเป็นผู้ให้ การด ารงชีวิตอย่างมีความสุข มีคุณค่า และมี
ความหมาย โครงสร้างดังกล่าวมีผลส่งเสริมพนักงาน ให้เกิดการเปลี่ยนผ่านไปสู่สิ่งที่เหนือกว่าการท างาน
ตามปกติ เช่น ความรู้สึกมีพลัง มีความอ่ิมเอมใจ มีความสุข และจะกระตุ้นให้พนักงานเกิดการตระหนักรับรู้ใน
ตัวตน (sense of being) เชื่อมโยงตัวเองกับผู้อ่ืนได้รับรู้ความสมบูรณ์และเกิดความสนุก (completeness 
and joy) องค์กรที่มีความต้องการน าแนวคิดนี้ลงสู่การปฏิบัติจะต้องปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ในการบริหาร
จัดการองค์กรโดยให้ความส าคัญกับชีวิตและจิตวิญญาณของพนักงานมากขึ้น ค านึงถึงความสัมพันธ์เชื่อมโยง
ของทุกสิ่ง และค านึงถึงความต้องการของมนุษย์ 
 

3.3.1. เนื้อหาการประเมินมิติภายใน 
สรพ. ได้น าแนวคิดจิตวิญญาณในการท างานมาบูรณการกับการพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล ตั้งแต่ปี 

พ.ศ. 2547 จนถึงปี 2560 ได้มีการจัดท าโครงร่างมาตรฐานที่จะใช้ในการพัฒนาและประเมินร่วมกับการถอด
บทเรียนจากการท าคุณภาพด้วยมิติจิตวิญญาณของโรงพยาบาลต่าง ๆ และในปี 2561 ได้อนุมัติโครงการ
พัฒนารูปแบบการประเมินและรับรอง และได้จัดให้มีกิจกรรม “พัฒนารูปแบบการประเมินบริการสุขภาพที่
เน้นคนเป็นศูนย์กลางบูรณาการมิติจิตวิญญาณ (SHA certificate)” ด้วยเหตุนี้ สรพ. จึงจัดท าคู่มือ  เพ่ือใช้เป็น
แนวทางในการเยี่ยมประเมินเพ่ือการรับรองและเชิดชูเกียรติกระบวนการพัฒนาคุณภาพทางมิติจิตวิญญาณ ซึ่ง
ได้กล่าวถึงมาตรฐาน SHA ที่ได้ปรับปรุงจากร่างเดิม โดยมาตรฐาน SHA มีแนวคิดและค่านิยมหลัก คือ 

1) Inspiration สร้างแรงบันดาลใจให้ทุกคนมีจินตนาการ มีพลังที่จะสร้างสรรค์และทุ่มเท เพ่ือ
ยกระดับจิตวิญญาณน าสู่คุณภาพบริการ  

2) Spiritual responsiveness บุคลากรใส่ใจต่อการเยียวยาความทุกข์ของผู้คน  
3) Reflection and refinement เกิดระบบงานที่มีการสื่อสาร ทบทวนสะท้อนความคิด รับฟังซึ่งกัน

และกัน  
4) Human growth ผู้คนที่เกี่ยวข้องกับการดูแลรักษาพยาบาลได้เติบโตทางจิตวิญญาณ เติบโตไปถึง

ศักยภาพที่สูงสุดของตน งอกงามไปสู่ความเป็นมนุษย์ที่สมบูรณ์  
 
มาตรฐาน SHA มีทั้งหมด 8 หมวด คือ 
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หมวดที่ 1 การน า : ผู้น าองค์กร ชี้น าค่านิยมทางจิตวิญญาณ ผ่านวิสัยทัศน์ วัฒนธรรมการท างาน และ
การออกแบบงานที่ยืดหยุ่น สื่อสาร และสร้างสิ่งแวดล้อมเพ่ือเอ้ือต่อการท างานที่มีศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ ผู้น า
เป็นแบบอย่างท่ีดี มีระบบก ากับดูแลที่ดี  

หมวดที่ 2 กลยุทธ์ : องค์กรจัดท ากลยุทธ์เพ่ือส่งเสริมจิตวิญญาณในการท างานส าหรับบุคลากร 
เชื่อมโยงไปสู่การดูแลที่เน้นผู้ป่วยและครอบครัวเป็นศูนย์กลาง และน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ  

หมวดที่ 3 สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่มีจิตวิญญาณเป็นพ้ืนฐาน : โดยทีมน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ จน
กลายเป็นวัฒนธรรมองค์กร  

หมวดที่ 4 การจัดการ และออกแบบการท างาน : องค์การออกแบบ จัดการ และปรับปรุงบริการด้าน
สุขภาพ กระบวนการท างานที่ส าคัญ การสื่อสารอย่างสร้างสรรค์ทั่วทั้งองค์กร มีการสนับสนุนการตอบสนอง
ความต้องการของผู้ป่วยเพ่ือยกระดับการท างาน และส่งมอบคุณค่าให้ผู้ป่วย และเพ่ือบรรลุความส าเร็ จของ
องค์กร โดยบุคลากรมีส่วนร่วม รวมทั้งสามารถรับรู้คุณค่าและความหมายของงานที่ปฏิบัติ มีความปิติสุขใน
การทางาน  

หมวดที่ 5 การส่งเสริมจิตวิญญาณในการท างานของทีมผู้ให้บริการ : บุคลากรได้รับการส่งเสริมการ
พัฒนาทักษะด้านจิตวิญญาณ ฝึกฝนให้เติบโตด้านในหรือรับรู้ชีวิตด้านใน (Inner life) เป็นกิจกรรมหนึ่งของ
องค์กร ท างานด้วยความตระหนักในคุณค่าและความหมายของงาน ตอบสนองความต้องการของผู้ป่วยและ
ผู้รับบริการ มีการจัดการความรู้เพื่อเพ่ิมทักษะด้านจิตวิญญาณ และสร้างแรงบันดาลใจ  

หมวดที่ 6 องค์ประกอบจิตวิญญาณในการท างาน : บุคลากรได้รับการพัฒนาจิตวิญญาณในการท างาน 
โดยค านึงถึงการเติบโตด้านในหรือรับรู้ชีวิตด้านใน ( inner life) ท างานด้วยความตระหนักในคุณค่าและ
ความหมายของงาน มีจิตสานึกร่วมในชุมชนและสัมพันธภาพที่ดี บุคลากรมีแรงบันดาลใจในการท างาน และมี
พลังในการท าความดี  

หมวดที่ 7 ระบบงานที่ให้ความเคารพ เห็นคุณค่าของผู้ป่วยและญาติ บูรณการมิติจิตวิญญาณ : มี
กระบวนการดูแลที่เน้นคนเป็นศูนย์กลางและบูรณการมิติด้านจิตวิญญาณ ด้วยความเคารพในสิทธิผู้ป่วยและ
ศักดิ์ศรีของความเป็นมนุษย์ โดยผู้ป่วยและครอบครัวมีส่วนในการวางแผนและการตัดสินใจร่วมกัน มีการบูร
ณาการการบริการทางเลือกที่หลากหลาย มีการจัดระบบงานที่ให้ความเคารพและเห็นคุณค่าของผู้ป่วยและ
ญาติ มีความไวในการรับรู้ และมีการสื่อสารและสร้างสัมพันธภาพที่ดี มีการบันทึกในรายงานผู้ป่วย และปรับ
ระบบงานให้มีคุณค่า เป็นระบบงานที่สมบูรณ์ตามความต้องการสอดคล้องกับความต้องการและบริบท 
ค านึงถึงสิทธิและมีคุณค่า สมศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์  

หมวดที่ 8 สิ่งแวดล้อมที่เอ้ือต่อการเยียวยา : องค์กรมีสิ่งแวดล้อมที่เหมาะสม ปลอดภัยสาหรับผู้
ให้บริการและผู้รับบริการ ทั้งทางด้าน โครงสร้างทางกายภาพ การออกแบบ เครื่องอ านวยความสะดวก และ
การใช้ศิลปะ เพ่ือเยียวยาควบคู่กับการรักษาพยาบาลที่ดี รวมทั้งสิ่งแวดล้อมจากการมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้
ให้บริการและผู้รับบริการ 
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การเยี่ยมประเมินการพัฒนาคุณภาพด้วยมิติจิตวิญญาณมี 2 รูปแบบ คือ 
1) การเยี่ยมเพื่อเชิดชูเกียรติ (SHA Honorary Award) ส าหรับสถานพยาบาล ที่มีการใช้มิติจิต

วิญญาณ ลงสู่การปฏิบัติ ภายใต้การน าของผู้น าองค์กร และตามแนวทางมาตรฐานของมาตรฐาน SHA โดย
อาจจะยังไม่ครอบคลุมทุกหน่วยงาน แต่สามารถแสดงให้เห็น ถึง SHA Principle ในมาตรฐาน SHA บางส่วน 
โดยผู้เยี่ยมส ารวจจะน าเสนอข้อมูลต่อ สรพ. เพ่ือก าหนด (Designated by HA-Thailand) ให้เป็นโรงพยาบาล
เชิดชูเกียรติในการพัฒนากระบวนการคุณภาพด้วยมิติจิตวิญญาณ (SHA Honorary Award)    

2) การเยี่ยมเพื่อประเมินและรับรองกระบวนการพัฒนาคุณภาพด้วยมิติจิตวิญญาณ (SHA 
Certificate) ส าหรับสถานพยาบาลที่ได้เรียนรู้ทักษะและมาตรฐาน SHA ครบทุกหมวด สามารถน าไปบูรณ
การร่วมกับมาตรฐาน HA ได้โดยไม่แยกส่วน แสดงให้เห็นถึง SHA Standard ที่ครบถ้วนทั้ง 8 หมวด ทั่วทั้ง
องค์กร สามารถแสดงให้เห็นกระบวนการที่เป็นระบบ การท างานเป็นทีม และผลลัพธ์การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น
ในระดับบุคคล และระบบงาน รวมถึงกับผู้ป่วย ผู้ เยี่ยมส ารวจจะน าเสนอข้อมูลต่อ สรพ. เพ่ือรับรอง 
(Accreditation by HA- Thailand) ให้เป็นโรงพยาบาลที่ได้รับการรับรองว่าเป็นโรงพยาบาลที่มีมาตรฐานใน
การพัฒนาคุณภาพด้วยมิติจิตวิญญาณ (SHA Certificate)  
 
ตารางที่ 2 : แสดงการให้คะแนนเพื่อให้รางวัลและให้การรับรอง 
ระดับคะแนนแต่ละหมวดเพื่อให้รางวัลและให้การรับรอง 
หมวด หมวดที ่

1 การน า
และ
ระบบ

สนับสนุน 

หมวด
ที ่2 
การ

จัดท า
กล
ยุทธ์ 

หมวดที ่3 
สร้าง

วัฒนธรรม
องค์การ 

หมวดที ่
4 การ
จัดการ 
และ

ออกแบบ
การ

ท างาน 

หมวดที ่
5 การ
ส่งเสริม

จิต
วิญญาณ
ในการ
ท างาน
ของผู้
ท างาน 

หมวดที ่6 
องค์ประกอบ
จิตวิญญาณ 

เช่น จิต
วิญญาณใน
บุคลากร 

หมวดที ่7 
ระบบงาน
ที่ให้ความ
เคารพ 
เห็น

คุณค่า
ของผู้ป่วย
และญาต ิ

หมวดที ่8 
สิ่งแวดล้อม
ที่เอื้อต่อ

การเยียวยา 

Honorary 
Award 

1-2.5 - - - - 1-2.5 1-2.5 ไม่ต่ ากว่า 
2 

SHA 
Certification 

ไม่ต่ า
กว่า 2.5 

ไม่ต่ า
กว่า 
2.5 

ไม่ต่ ากว่า 
2.5 

ไม่ต่ า
กว่า 2.5 

ไม่ต่ า
กว่า 
2.5 

2.5 ขึ้นไป ไม่ต่ า
กว่า 2.5 

ไม่ต่ ากว่า 
2.5 
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แผนภาพที่ 8 : แนวทางการให้คะแนนในแต่ละหมวดของมาตรฐาน SHA 

 
ขั้นตอนการรับรองโดยสรุป เป็นดังนี้ 
1) สถานพยาบาลที่สนใจเข้ารับการประเมินมีคุณสมบัติตามที่ก าหนด เช่น ผู้น ามีความสนใจ องค์กรมี

พ้ืนฐานความเป็นมนุษย์ มีการคิดวิเคราะห์รวบรวมข้อมูล มีการท าวิจัย และผ่านการอบรมหลักสูตร HA 801 
รวมทั้งได้จัดท าประเมินตนเอง (SHA SAR: Self-assessment report) 

2) สถานพยาบาลยื่นแสดงเจตจ านง พร้อมทั้งเอกสารที่น าเสนอกระบวนการการจัดการ ตัวอย่างการ
เรียนรู้ ตัวอย่างเรื่องเล่าที่เป็นผลลัพธ์ และเริ่มด าเนินการในแนวทางที่สามารถปฏิบัติได้ไปก่อน รวมทั้งสรุป
รวบรวมผล 

3) ส านักประเมินและรับรองประสานการจัดเยี่ยมกับสถานพยาบาล 
4) การเยี่ยมส ารวจด าเนินการโดยผู้เยี่ยมส ารวจ 3 คน ใช้เวลา 1 วัน โดยแบ่งออกเป็น 3 ทีม คือ เยี่ยม

ทีมน าของสถานพยาบาล เยี่ยมหน่วยงานดูแลผู้ป่วย และเยี่ยมหน่วยสนับสนุนบริการ 
5) สิ่งที่จะเกิดขึ้นในการเยี่ยมส ารวจ ได้แก่ การสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารและตัวแทนบุคลากร 

การศึกษาเอกสาร เช่น บันทึกการประชุม แผนงาน ผลลัพธ์ คู่มือ เป็นต้น การสุ่มเยี่ยมหน่วยงาน การท า
สนทนากลุ่มกับกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน และกับกลุ่มผู้ป่วยและญาติ และประชุมสรุปประเด็น 
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6) ผู้เยี่ยมส ารวจให้คะแนนตามเกณฑ์ท่ีก าหนด รวบรวมข้อมูลหลักฐาน กระบวนการ และผลลัพธ์การ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น เสนอคณะกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิและผู้เชี่ยวชาญกระบวนการพัฒนาคุณภาพด้วยมิติจิต
วิญญาณ เพ่ือพิจารณาให้ความเห็นชอบและข้อเสนอแนะ  

7) กรรมการบริหารมีมติ เป็นเอกฉันท์ให้ผ่านการขอรับรางวัลเชิดชู เกียรติ และการรับรอง
กระบวนการพัฒนาคุณภาพด้วยมิติจิตวิญญาณ ผู้อ านวยการ สรพ. ท าหน้าที่อนุมัติ และแจ้งก าหนดการรับ
ประกาศนียบัตรและ รางวัลเชิดชูเกียรติให้สถานพยาบาลทราบ  

 

3.3.2. ระบบวิธีคิด (mindset) ของคนท างาน SHA 
1. ผู้ปฏิบัติงานรู้ภารกิจว่าคือ “การค้นหาคุณงามความดีของเขา มาให้เขาเห็น” กระบวนการของ 

SHA ทั้งหมด มีรากฐานมาจาก Spiritual Health Care Appreciation เป็นการใช้พลังบวกในการประเมิน 
ดังนั้น กระบวนการเยี่ยมประเมินและให้การรับรองทั้งหมด ผู้ปฏิบัติงานไม่ได้มีหน้าที่ไป “กดข่ม” ผู้เข้ารับการ
ประเมิน แต่มีหน้าที่ช่วย “ยก” หรือ “ชื่นชม” ให้เขารับรู้ว่าตนเองท าดีมากแล้วในส่วนใดบ้าง และมีส่วนใดอีก
บ้างที่ปรับปรุงพัฒนาได้อีก (สัมภาษณ์ ดร.ดวงสมร) 

2. ผู้ปฏิบัติงานมีความเชื่อว่าแทบทุกโรงพยาบาลมี SHA อยู่แล้วโดยจะมากน้อยไม่เท่ากันขึ้นอยู่กับ
ผู้น าและวัฒนธรรมภายในโรงพยาบาลนั้น ๆ” (สัมภาษณ์ พญ.ปิยะวรรณ) เช่น หากโรงพยาบาลมีปณิธานว่า
เป็น “โรงพยาบาลของแผ่นดิน” เรียกได้ว่าเป็นจุดเริ่มต้นของการมี SHA แล้ว เพราะปณิธานนี้จะขับเคลื่อน
คนท างานให้รู้สึกมีความภาคภูมิใจในการท างาน สามารถยืนหยัดท างานได้ทุกอย่าง สิ่งเหล่านี้ท าให้ผู้ที่ท างาน
ในโรงพยาบาลนั้นฝึกให้ตัวเองได้สัมผัสกับ SHA และเม่ือสัมผัสได้ โรงพยาบาลดังกล่าวอาจไม่จ าเป็นต้องขอเข้า
รับการรับรอง  

3. SHA ต้องประยุกต์ให้เข้ากับบริบทของแต่ละโรงพยาบาลได้ เช่น “การท า SHA ในโรงพยาบาลที่มี
ผู้ปฏิบัติงานเป็นคนรุ่นใหม่ ก็ให้สามารถท า SHA ได้ในแบบของเขา โดยยังมีเนื้อหา 8 หมวดอยู่  โรงพยาบาล
สามารถออกแบบให้สอดคล้องกับลักษณะทางวัฒนธรรมองค์กรได้ เช่น วัฒนธรรมที่ใช้ในการสร้างความ
ร่วมมือ เขาจัดวิ่งมินิมาราธอน ท าห้องฟิตเนส เพ่ือให้คนได้เจอกัน แล้วเขาจะได้ช่วยกัน” จุดส าคัญคือการ
วิเคราะห์แก่นให้เห็นถึงการแสดงออกถึงความเป็นคนหรือความเป็นจิตวิญญาณ มากกว่าที่จะยึดที่ตัวรูปแบบ
กิจกรรมเป็นหลัก (สัมภาษณ์ ดร.ดวงสมร) 

4. หลักในการตอบสนองต่อผู้ที่รับการประเมินคือ “คนท าความดี ปฏิเสธเขาไม่ได้ ต้องสนับสนุน
ส่งเสริม” เมื่อโรงพยาบาลที่ต้องการรับการรองรับผ่านกระบวนการกลั่นกรองพิจารณาไปจนถึงขั้นการเยี่ยม
ประเมินแล้ว พบว่า โรงพยาบาลแห่งนั้น ยังไม่เข้าถึงเกณฑ์ที่ครอบคลุมมากพอ ทาง สรพ. จะไม่ออกใบรับรอง 
(certificate) ให้ แต่จะให้รางวัลเชิดชูเกียรติ (award) แทน ตัวอย่างเช่น เมื่อไปเยี่ยมโรงพยาบาลแห่งหนึ่ง พบ
เห็นสวนถูกทาสีจนเป็นสีแดงและสีเขียวจัด ทีมเยี่ยมประเมินอาจจะไม่ชอบ เพราะเป็นสีที่ไม่เป็นมิตรต่อ
สิ่งแวดล้อม ที่เอ้ือต่อจิตวิญญาณ แต่ผู้อ านวยการเล่าให้ฟังด้วยความภาคภูมิใจ ว่าคนท างานตั้งใจท าอย่าง
เต็มที่เพ่ือต้อนรับทีมผู้เยี่ยมส ารวจ ซึ่งผู้เยี่ยมส ารวจสามารถชื่นชมโรงพยาบาลก่อนได้ว่ามีคนที่ มีฝีมือและควร



28 
 

รักษาไว้ให้ดี พร้อมกับแนะน าเพ่ิมว่าน่าจะปรับเปลี่ยนเล็กน้อยในส่วนของสีเพ่ือให้คนไข้ดูแล้วไม่เครียด และ
สามารถผ่อนคลายเยียวยาจิตใจได้ เป็นต้น  กล่าวโดยสรุป ในกระบวนการรับรอง SHA จะไม่มีการปฏิเสธใคร
เลย “เรื่องคุณธรรม พอเขาจะท าแล้ว คุณจะปฏิเสธนี้ เขาเลิกท านะ” (สัมภาษณ์ ดร.ดวงสมร) 
  

3.3.3. กลไกและกระบวนการขับเคลื่อนของการรับรอง SHA 
การท างานขับเคลื่อนเพ่ือให้โรงพยาบาลได้ตระหนักถึงความส าคัญของการท างานที่มีจิตวิญญาณและ

พัฒนาเข้าสู่ระบบการให้บริการผ่านกระบวนการรับรอง SHA นั้น โดยภาพรวมจัดได้เป็น 3 กลุ่มงานใหญ่ ๆ 
ได้แก่  

 

 
แผนภาพที่ 9 : แสดงนิเวศระบบ (เชิงเครือข่าย) การขับเคลื่อนและการรับรอง SHA 

 
1) กลุ่มงานสร้างแรงจูงใจและสรรหาผู้เข้ารับการรับรอง 
ในเชิงรูปธรรมนั้น การสรรหาองค์กรผู้สมัครจะท าผ่าน HA National Forum ซึ่งเป็นงานประชุม

วิชาการประจ าปีที่เชิญโรงพยาบาลทั่วประเทศเข้ามาร่วม ในงานนี้ จะมีห้องสัมมนา SHA โดยเฉพาะ ท าเป็น
เวทีเรื่องเล่า โดยโรงพยาบาลที่มีแนวทางการท างานแบบใช้จิตวิญญาณผสมผสานเข้าไปอย่างดีจะแบ่งปัน
ประสบการณ์และผลลัพธ์จริงที่เกิดขึ้น เช่น ท ากระบวนการ SHA แล้วโรงพยาบาลได้สร้างคุณค่าเพ่ิมอะไร 
คนท างานในโรงพยาบาลมีความสุข มีพลังในการท างานอย่างต่อเนื่อง ไม่มีที่สิ้นสุด เพ่ิมขึ้นอย่างไร  ประเด็น
ที่ว่า “จะท าอย่างไรให้คนท างานและคนในองค์กรมีความสุขกับการท างานตลอดเวลา พร้อมรับได้กับทุก
อย่าง?” เป็น “จุดขาย” หลักที่ท าให้โรงพยาบาลเดินเข้ามาหา SHA  (สัมภาษณ์ พญ.ปิยะวรรณ) และเมื่อ
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ผู้บริหารของโรงพยาบาลอ่ืนที่มีปัญหาขับเคลื่อนโครงการอยู่ ได้ฟังเรื่องเล่าประสบการณ์ของผู้บริหารของ
โรงพยาบาลที่ได้รางวัล SHA แล้วจะได้ความคิดบางประการ และท าให้มีโรงพยาบาลใหม่ ๆ อยากเข้าร่วม
กระบวนการรับรองเช่นกัน การแบ่งปันประสบการณ์เช่นนี้ท ามาตลอดระยะเวลา 20 ปี  

มีข้อน่าสังเกตว่าโรงพยาบาลเอกชนสายศาสนา กลุ่มที่ไม่แสวงก าไรจะสนใจ SHA เป็นพิเศษ เพราะ 
มิติ SHA เป็นระบบ people-centered care  ในขณะที่โรงพยาบาลเหล่านี้เน้นให้บริการลูกค้าส าคัญท่ีสุดเป็น
อันดับแรก (customer first) อยู่แล้ว ระบบ SHA ท าให้เกิดการออกแบบการบริการที่ “เหนือความคาดหมาย” 
เช่น คนไข้มาโรงพยาบาลเพราะต้องการหายจากโรค แต่ปรากฏว่าโรงพยาบาลให้มากกว่านั้น คือให้ความ
อบอุ่นด้วย โรงพยาบาลค านึงถึงแม้กระทั่งอาหารที่คนไข้รับประทาน มีการส ารวจว่าปกติคนไข้กินอะไรได้ กิน
อะไรไม่ได้ คนไข้ชอบอะไร วิถีชีวิตของเขาเป็นอย่างไร เป็นต้น  

“สิ่งเหล่านี้ท าให้คนไข้ประทับใจและกลับมาใช้บริการอีก ดังนั้น จึงกล่าวได้ว่า แม้แต่โรงพยาบาลที่
เน้นการแสวงหาก าไร ก็สามารถใช้ระบบ SHA ได้ เพราะ “SHA เป็นเครื่องมือทางการตลาดได้เลย ถ้าเขาจับ
จุดเป็น…เพราะ SHA จะท าให้ลูกค้ารู้สึก impress และ loyalty” (สัมภาษณ์ พญ.ปิยะวรรณ) 

ในขณะที่ส าหรับโรงพยาบาลของรัฐขนาดใหญ่แล้ว บางแห่งอยากจะใช้มิติจิตวิญญาณอย่าง SHA ด้วย
เหตุผล 2 ประการ คือ 1) ท าให้ดูแลคนไข้ได้อย่างดี ดังกล่าวแล้วในกรณีโรงพยาบาลเอกชน  2) มีประโยชน์ใน
การดูแลคนท างาน เพราะยิ่งเป็นโรงพยาบาลที่มีการท างานหนัก มีคนไข้จ านวน คนท างานต้องมีความเข้มแข้ง
มากพอในเรื่องของมิติจิตวิญญาณ  

นอกจากนี้ ในกระบวนการรับรองคุณภาพโรงพยาบาลโดยผู้เยี่ยมปกติ  ในระบบ HA (Health 
Accreditation) หากผู้เยี่ยมส ารวจพบว่า ไม่ว่าโรงพยาบาลนั้นจะเปลี่ยนผู้บริหารไปกี่คนกี่คน แต่ถ้ายืนหยัด
ให้บริการด้วยมิติทางจิตวิญญาณได้ในระยะยาว โดยเหตุผลว่ามาจากด้านในของคนท างานจริง ๆ ไม่ใช่เป็น
เพราะผู้บริหาร ก็จะมีการเสนอให้รางวัล SHA Award อีกชั้นหนึ่งเพ่ิมให ้

“ในการสร้างแรงจูงใจให้โรงพยาบาลอยากเข้ารับการรับรองนั้น SHA ไม่มีผลประโยชน์ รวมถึง
ผลตอบแทนด้านเงินให้ แต่องค์กรผู้รับการรับรองจะได้ความปีติสุขและภาคภูมิใจเท่านั้น” (สัมภาษณ์ ดร.ดวง
สมร) 

2) กลุ่มการฝึกอบรม  
SHA มีหลักสูตรการฝึกอบรมจ านวนมาก ซึ่งเป็นทั้งการให้ความรู้เชิงประสบการณ์ใหม่ๆ และการเฟ้น

หาองค์กรที่ “ใช่” เพ่ือเข้าร่วมในกระบวนการรับการรับรองด้วยเช่นกัน โดยที่ผ่านมา สามารถแบ่งได้เป็น 3 
กรณ ี

กรณีแรก SHA ท างานเจาะตัวไปที่ระดับผู้บริหารเลย โดยเชิญผู้บริหารของหลายโรงพยาบาลที่เข้า
ข่ายมาเรียนรู้ในหลักสูตรที่จัดเตรียมไว้ ส าหรับผู้บริหารหลายคน เมื่อได้ผ่านการฝึกอบรมแล้ว เกิดความชื่น
ชอบมาก ก็จะขอน าทั้งโรงพยาบาลเข้ากระบวนการรับรอง 

กรณีที่สอง บางโรงพยาบาลขอเข้ากระบวนการรับรองก่อน แล้วจึงมาร่วมเรียนเพ่ือจัดเตรียมระบบ
ต่าง ๆ ที่ท ากันไว้แล้วเป็นปกติ ให้สอดคล้องเข้ากับการเยี่ยมประเมินและการรับรองได้ง่ายขึ้น 
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กรณีสาม มีหลายโรงพยาบาลที่สนใจเกี่ยวกับ SHA จากการได้รับฟังในเวที HA Forum หรือเพ่ือน
ร่วมอาชีพบอกกันปากต่อปาก ก็จะรวมตัวกันประมาณ 20 แห่งเพ่ือขอให้ SHA จัดหลักสูตรการฝึกอบรมให้ 
จากนั้นจึงมาขอเขา้กระบวนการรับรองกันอีกทอดหนึ่ง 

 
3) กลุ่มงานกระบวนการรับรอง ซึ่งแบ่งเป็น 2 กลุ่มงานย่อย ได้แก่ 
3.1) กลุ่มงานแรก: ผู้เยี่ยมส ารวจ (surveyor) 
Training & Development: การพัฒนาผู้เยี่ยมส ารวจ แบ่งเป็น 2 กลุ่ม ตามความถนัดของคนแต่ละ

กลุ่ม กลุ่มแรก ถนัดด้านการสร้าง ทักษะการเรียนรู้ให้กับแพทย์/พยาบาล/เภสัชรุ่นใหม่ๆ จะท าหน้าที่เป็น 
Quality Coach และ SHA Facilitator เพ่ือให้ความรู้ กลุ่มสอง กลุ่มคนที่จะไปท าการรับรอง ซึ่งจะใช้วิธีการ
สร้างกลุ่มคนที่ช านาญเป็นพิเศษ จากทีมเยี่ยมประเมินของ HA ขึ้นมาอีกขั้น เพราะต้องดูสภาวะจิตใจด้านใน
ของแต่ละคน ผู้เยี่ยมส ารวจ มีทั้งพนักงานของ สรพ. เองและเป็นผู้เยี่ยมส ารวจอิสระจากภายนอก (freelance) 

กระบวนการสร้างและพัฒนาผู้เยี่ยมส ารวจใช้เวลา 2 ปี โดยเข้าโปรแกรม Surveyor Training ในปี
แรก การอบรมใช้แนวทาง See-Try-Act (ตามผู้เยี่ยม-ทดลองท าเอง-เป็นผู้เยี่ยมเอง) งานด้านจิตวิญญาณเป็น
ความรู้ที่ ฝั งลึกอยู่ ในตัวคน ( tacit knowledge) บวกกับความรู้ที่ ศึกษาได้จากภายนอก (external 
knowledge) ดังนั้น ในการไปเยี่ยมประเมินครั้งแรก ๆ นั้น ครูผู้สอนหรือโค้ชจะไปด้วยเพ่ือสนับสนุนให้ผู้เยี่ยม
ส ารวจหัดใหม่เกิดความมั่นใจ แต่ครู/โค้ชจะเป็นผู้ประเมินและให้ผู้เยี่ยมส ารวจหัดใหม่ได้พัฒนาเรียนรู้ด้านใน
และปรับเปลี่ยนตัวเอง ส่วนปีที่สองเป็นการท างานเยี่ยมประเมินในสนามจริงด้วยตัวเอง โดยมีครูประกบเป็นพ่ี
เลี้ยงให้อีกชั้นหนึ่ง  เมื่อผ่านหลักสูตรและได้เป็นผู้เยี่ยมส ารวจแล้ว SHA ยังมีการพัฒนาผู้เยี่ยมส ารวจอย่าง
ต่อเนื่อง เป็น Existing Surveyor Training ซึ่งมีทั้งโปรแกรมถอดบทเรียน แลกเปลี่ยน เรื่องเล่า กิจกรรม 
“learning together” การปรับ (tune) มาตรฐานร่วมกัน (standardize) ระหว่างกลุ่มผู้เยี่ยมส ารวจ การ
สัมมนาประจ าปี ฯลฯ พร้อมกับมีระบบการต่ออายุสถานะการเป็นผู้เยี่ยมส ารวจ เพ่ือรักษาชุมชนผู้เยี่ยมส ารวจ
ในฐานะที่เป็นทรัพยากรบุคคล (Human Resource) แบบหนึ่งของระบบ SHA ให้อยู่ได้ในระยะยาว ปัจจุบัน 
มีเครือข่ายผู้เยี่ยมส ารวจในระบบ SHA 157 คน ทั่วประเทศ  

 
Recruitment & Community Building: กระบวนการสรรหาผู้ที่เข้าข่ายสามารถพัฒนาเป็นผู้เยี่ยม

ส ารวจได้นั้น ใช้วิธีพิจารณาที่เจตจ านงและความตั้งใจของผู้สมัครที่ติดต่อเข้ามาที่ สรพ. เองเป็นหลัก  โดย
คัดเลือก “คนที่ใช่” คนที่สนใจและชอบด้านนี้ มาสัมภาษณ์พูดคุยแลกเปลี่ยนและถามไถ่กันจนถ่องแท้ เพ่ือให้
ท างานร่วมกันต่อไปได้อย่างราบรื่น ไม่เหนื่อยที่จะต้องดัดหรือปรับกันภายหลัง เช่น สามารถเข้าใจการเยี่ยม
ประเมินด้วยท่าทีที่ไม่ได้มีอ านาจเหนือกว่าแล้วไปจับผิด ให้คะแนน แต่เป็นท่าทีของการสร้างคุณค่าเพ่ิม 
(value added) ให้กับโรงพยาบาลที่ไปเยี่ยมประเมิน และพร้อมรับการประเมินผลงานการท างานของตนเอง
แบบ 360 องศา (ท้ังจากโรงพยาบาลที่เข้าไปเยี่ยมประเมิน และจากผู้เยี่ยมส ารวจด้วยกันเอง) เป็นต้น  
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การท างานในฐานะผู้เยี่ยมส ารวจนั้น เป็นงานนอกเวลา (part time) ทั้งหมด โดย สรพ. ท าหนังสือขอ
ความร่วมมือ (MOU) กับโรงพยาบาลต้นสังกัดอีกทีหนึ่ง เพ่ือสร้างความชัดเจนให้กับบุคลากรอ่ืน ๆ ใน
โรงพยาบาลต้นสังกัด ว่า ผู้เยี่ยมส ารวจคนนี้ ไม่ได้ออกมารับงานนอก แต่เป็นงานของโรงพยาบาลต้นสังกัดเอง
ด้วย ซึ่งผู้เยี่ยมส ารวจจะได้รับองค์ความรู้และประสบการณ์ต่าง ๆ จ านวนมาก ที่สามารถน ากลับไปพัฒนา
โรงพยาบาลของตัวเองได้เช่นกัน 
 

3.2) กลุ่มงานที่สอง: กระบวนการรับรองแบบ SHA Honorary Award และ SHA Honorary 
Certification 

ในกระบวนการให้การรับรอง SHA นั้น เริ่มต้นด้วยการส่งแนวทาง (guideline) ให้โรงพยาบาลที่อยาก
รับการรับรองก่อนว่า โรงพยาบาลแห่งนั้นมีข้อมูลเหล่านี้บ้างหรือไม่ และให้เขียนรายงานประเมินตนเอง (Self 
Assessment Report : SAR) มาก่อน พร้อมกับมีการสอบถามเพ่ิมเติมผ่านทางประชุมออนไลน์ ทั้งนี้เพ่ือให้
ทีมประเมินพิจารณาดูว่า โรงพยาบาลแห่งนั้นมีสาระเพียงพอจะให้เข้าไปเยี่ยมหรือไม่ เมื่อเห็นว่าโรงพยาบาล
แห่งนั้นมีน้ าหนักเพียงพอ ทีมประเมินจึงลงไปเยี่ยม  ทีมเยี่ยมประเมินประกอบด้วยผู้เยี่ยมส ารวจ 3 คนต่อ 1 
โรงพยาบาล   ก่อนลงเยี่ยมจริงจะมีการเตรียมทีมเยี่ยมประเมิน ให้ข้อมูลและเอกสารเพ่ือให้ทุกคนได้ศึกษา
โรงพยาบาลในทุกมิติ แล้ววางแผนร่วมกันว่าจะไปค้นหามิติจิตวิญญาณได้ที่ไหนบ้าง เมื่อลงเยี่ยมจริง ผู้เยี่ยม
ส ารวจทั้ง 3 คนจะมีขอบเขตพิจารณาเป็นดังนี้ 

ผู้เยี่ยมส ารวจคนแรกพิจารณามิติด้านการบริหาร เช่น หากองค์กรนี้ผู้บริหารมีความเป็น SHA อยู่แล้ว 
ผู้เยี่ยมส ารวจจะสัมผัสได้ตั้งแต่เรื่องการน าองค์กร การสื่อสาร การบริหารจัดการ การดูแลบุคลากร ผู้เยี่ยม
ส ารวจจะท าการตรวจสอบซ้ ากับบุคลากรว่าบุคลากรเป็นอย่างไร บรรยากาศในการท างานเป็นอย่างไร ซึ่งใน
เรื่องการปฏิสัมพันธ์กันอย่างมีมิติจิตวิญญาณนั้น ถ้าผู้บริหารมีหัวใจของความเป็น SHA บุคลากรจะรับรู้ได้และ
พูดถึงผู้บริหารคนนั้น ๆ ด้วยความชื่นชมจากใจจริง ไม่ได้เสแสร้ง บุคลากรจะตอบค าถามในเรื่องนี้ได้อย่าง
ชัดเจน  

ผู้เยี่ยมส ารวจคนที่สอง พิจารณาด้านงานคลินิก กล่าวคือ ดูกระบวนการรักษา โดยไม่ได้พิจารณาว่ามี
การท าสิ่งนั้นสิ่งนี้อย่างถูกต้องหรือไม่ แต่พิจารณาที่ผลกระทบที่เกิดขึ้นต่อคนไข้ คนไข้รู้สึกชื่นชมกับบริการที่
ได้รับหรือไม่ อย่างไร หรือกระบวนการการตัดสินใจเปิดโอกาสให้คนไข้มีส่วนร่วมหรือไม่ อย่างไร  หรือกรณีที่
เป็นทางแพร่งทางจริยธรรม (ethical dilemma) ก็จะพิจารณาเรื่องเหล่านี้ได้จากกระบวนการรักษา หรือ
แม้แต่เรื่องเกี่ยวกับความปลอดภัย ถ้าเป็น HA ก็จะพิจารณาว่ามีแนวทางการให้เลือดผิดบ้างหรือไม่ ป้องกัน
การให้เลือดผิดอย่างไร แต่ถ้าเป็น SHA นั้น จะพิจารณาไปถึงตัวบุคคลว่าเข้าใจความหมายของสิ่งที่ท าหรือไม่ 
อย่างไร เช่น เหตุใดจึงต้องเช็คชื่อคนไข้ 4-5 ครั้ง ความลึกในมิติจิตวิญญาณในการดูแลรักษาจะแตกต่างกัน
ระหว่างการตอบว่า “นี่เป็นโปรโตคอล” กับ “นี่คือชีวิตของคนไข้ ดิฉันจะต้องท าตามทุกอย่าง เพ่ือให้ให้คนไข้
ได้รับสิ่งที่ดีท่ีสุด”  
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ผู้เยี่ยมส ารวจคนที่สาม พิจารณามิติหลังบ้าน (back office) และสิ่งแวดล้อม ว่าโรงพยาบาลนั้น
ค านึงถึงความรู้สึกของคนไข้หรือไม่ และคนไข้รู้สึกว่าโรงพยาบาลใส่ใจในความรู้สึกของคนไข้หรือไม่ เช่น เมื่อ
คนไข้จะต้องท าซีทีสแกน โดยการลอดอุโมงค์ ถ้าตามปกติเป็น HA อุโมงค์ต้องสะอาด อุปกรณ์ทุกอย่างอยู่ใน
ที่ตั้งถูกต้องทั้งหมด แต่ถ้าเป็นโรงพยาบาล SHA เมื่อลอดอุโมงค์เข้าไป คนไข้ที่นอนอยู่ในนั้นอาจได้เห็นภาพ
ข้างบนเป็นวิวทิวทัศน์ ซึ่งเป็นตัวอย่างหนึ่งของการค านึงถึงความรู้สึกของคนไข้  

การประเมินจิตวิญญาณให้ได้มาตรฐานเดียวกัน: การมีทีมเยี่ยมส ารวจสามคนนั้น เป็นการป้องกัน
ไม่ให้มีการน าอคติของปัจเจกมาตัดสินระดับหนึ่ง เมื่อเยี่ยมเสร็จแล้ว ทีมเยี่ยมส ารวจจะคุยกันเพ่ือตรวจสอบ
ไขว้ (cross-check) กัน แล้วมาตกผลึกร่วมกัน โดยมีเป้าหมายว่า อะไรเป็นมิติเชิงบวกส าหรับโรงพยาบาลแห่ง
นั้น ๆ หากผู้เยี่ยมส ารวจแต่ละคนประเมินแล้ว มีอัตวิสัยไม่เท่ากัน ก็จะอภิปรายร่วมกัน พร้อมด้วยเรื่องเล่า
กรณีจริงต่าง ๆ ของโรงพยาบาลแห่งนั้น เป็นตัวรองรับอัตวิสัยการตัดสินของแต่ละคน ทั้งนี้ ไม่จ าเป็นต้องมี
หลักฐานหลักแน่นมากมาย แต่ใช้ลักษณะความไว้วางใจกันว่า มีเรื่องเล่าเชิงประจักษ์อยู่บ้างก็เพียงพอแล้ว 

ส าหรับความสนใจของโรงพยาบาลในการให้การรับรอง (SHA certificate) นั้น มีเกณฑ์เนื้อหาและ
กระบวนการที่ครอบคลุมมากกว่าการให้รางวัล กล่าวคือ โรงพยาบาลต้องมีระบบที่ท าให้เห็นชัดเจนในเนื้อใน
ตัวของคนท างาน ซึ่งมีการรับรองแล้วที่โรงพยาบาลเซนหลุยส์ และมีอีก 21 แห่งที่เสนอเข้ามาเพ่ือรับการ
รับรอง แต่เนื่องจากในระยะนี้ยังติดสถานการณ์ covid จึงต้องชะลอไปก่อน  ในขณะที่การให้รางวัลเชิดชู
เกียรติ (SHA award) นั้น คือ การที่เห็นเนื้อหาการท างานในแนวจิตวิญญาณหรือความเป็นมนุษย์มีปรากฏอยู่
บางส่วน ซึ่งได้ให้รางวัลเพื่อส่งเสริมให้โรงพยาบาลนั้น ๆ พัฒนาด้านนี้ต่อไป  

นอกจากนี้ บางครั้งโรงพยาบาลไม่มั่นใจตัวเองก็จะขอการเยี่ยมส ารวจในระดับรางวัลมา แต่หากทีม
เยี่ยมส ารวจไปดูแล้ว พบว่า โรงพยาบาลท าได้มากกว่านั้น มีความครบถ้วนบริบูรณ์ทั้งหมดทั้งในโครงสร้าง 
ระบบ แนวปฏิบัติ ฯลฯ ทีมจะสอบถามว่าสิ่งที่ท ามีความล้ าหน้ามากกว่าการรับรางวัลแล้ว อยากจะเข้า
กระบวนการรับรองเลย หรืออยากได้แค่เป็นรางวัลเชิดชูเกียรติมากกว่า ซึ่งเป็นการตัดสินใจของโรงพยาบาล
เอง 

Accreditation Process as Continuous Development: การเข้าสู่กระบวนการรับรองเพ่ือการ
พัฒนา: โรงพยาบาลที่ผ่านมาตรฐานได้รับการรับรองทั้ง HA และ SHA นั้น อันที่จริง ไม่มีโรงพยาบาลใดได้
คะแนนเต็ม และจะมีเกณฑ์ข้อเสนอแนะ ว่า โรงพยาบาลแห่งนั้น ๆ ควรจะพัฒนาอะไรต่อบ้าง และ 
โรงพยาบาลแห่งนั้นก็จะไปพัฒนาตัวเอง รวมถึงอาจมาเข้าเรียนในหลักสูตรการฝึกอบรมที่ SHA จัดขึ้นด้วย 
แล้วกลับเข้ามาสู่กระบวนการเยี่ยมประเมินในรอบสอง ซึ่งอาจเป็น 2 หรือ 3 ปีถัดไป ตามเงื่อนไขที่ สรพ. 
ก าหนด 
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บทที่ 4 
กรอบแนวคิดและทฤษฎีน ามาประยุกต์ใช ้
ในกระบวนการรับรององคก์รคุณธรรม 

 

4.1 ระบบชีวิตของคาปร้า (Fritjof Capra) 
ระบบชีวิตของคาปร้า (2553) คือกระบวนทัศน์แบบระบบ ที่อธิบายทุกปรากฏการณ์ของโลกเป็น

ความสัมพันธ์และการผสานเข้าด้วยกันของสรรพสิ่ง ระบบต่างๆ คือองค์รวมที่ผสานเป็นหนึ่งเดียว มีคุณสมบัติ
ที่ไม่อาจลดส่วนจนเหลือเพียงคุณสมบัติของหน่วยย่อยๆได้ แทนที่จะมุ่งไปที่หน่วยย่อยขั้นพ้ืนฐานที่ประกอบ
เข้ากันเป็นชีวิต กระบวนทัศน์แบบระบบมุ่งไปยังหลักการขั้นพ้ืนฐานในการจัดระเบียบ ตัวอย่างระบบเหล่านี้
เป็นพื้นฐานของระบบในธรรมชาติ นับตั้งแต่แบคทีเรียที่เล็กที่สุดไปจนถึงพืชพันธุ์สัตว์และมนุษย์เป็นองค์รวมที่
ผสานเป็นหนึ่งเดียว เป็นระบบที่มีชีวิต เซลล์เป็นระบบที่มีชีวิตเช่นเดียวกับเนื้อเยื่อ และอวัยวะในร่างกายของ
มนุษย์เป็นตัวอย่างระบบที่มีชีวิตซับซ้อนที่สุด แต่ระบบที่มีชีวิตนั้นมิได้จ ากัดอยู่เฉพาะหน่วยชีวิตแต่ละหน่วย
และส่วนย่อยของมันเท่านั้น ลักษณะโครงรวมดังกล่าวยังเห็นได้จากระบบสังคม เช่น จอมปลวก รังผึ้ง หรือ
ครอบครัวมนุษย์ และจากระบบนิเวศวิทยาที่ประกอบด้วยหน่วยชีวิตนานาประเภท และสิ่งไม่มีชีวิตซึ่งมี
ปฏิกิริยาต่อกันและกัน เป็นโยงใยแห่งความสัมพันธ์อันสลับซับซ้อนของสิ่งต่างๆ 

กระบวนทัศน์นี้มีทัศนะว่า จิตใจและวัตถุมิใช่สิ่งที่แยกจากกันโดยพ้ืนฐานดังที่เดส์คาตส์เคยเชื่ออีก
ต่อไป หากเป็นเพียงสิ่งแสดงถึงด้านที่แตกต่างกันของกระบวนการเดียวกันของจักรวาล ซึ่งค าว่าจิตใจนั้นเป็น
สิ่งซับซ้อน โดยคาปร้า ใช้ค าว่า “กระบวนการทางจิต” (Mentation) หมายถึงกิจกรรมทางจิต “ในทฤษฎี
กระบวนทัศน์แบบระบบ กระบวนการทางจิตมิใช่คุณลักษณะของหน่วยชีวิตหนึ่งๆ เท่านั้น แต่ยังเป็น
คุณลักษณะของระบบทางสังคมและธรรมชาติด้วย” ซึ่ง “ปรากฏการณ์ทางจิตใจมีอยู่มีอยู่ทุกหนทุกแห่งใน
ระบบใหญ่ทั้งหลาย ถ้าเราแยกปรากฏการณ์ทางจิตออกจากระบบอันกว้างใหญ่และถือว่าเป็นปรากฏการณ์
ทางจิตเป็นเรื่องของปัจเจกบุคคลแล้วเราจะเห็นสิ่งแวดล้อมไม่มีชีวิตจิตใจและจะพยายามเอาเปรียบ
สภาพแวดล้อม ทัศนะของเราจะต่างไปจากนี้เมื่อเราตระหนักว่าธรรมชาติไม่เพียงแต่มีชีวิตเท่านั้นแต่ยังมีจิตใจ
เหมือนเราอีกด้วย  

คาปร้าได้สรุปทัศนะกระบวนทัศน์เชิงระบบแบบองค์รวม ไว้ดังนี้  “ตามค ากล่าวของเดส์การตส์ 
(Descartes) ในทศวรรษ 1600 ธรรมชาติประกอบไปด้วยสองสิ่งที่เป็นอิสระจากกันและกัน ซึ่งได้แก่ จิตใจ 
(เปรียบเสมือนนามธรรมจับต้องไม่ได้) และร่างกาย (เปรียบเสมือนรูปธรรมจับต้องได้) ส่งผลให้นักวิทยาศาสตร์
และนักปรัชญาในช่วงนั้นเชื่อว่าจิตใจเป็นสิ่งที่จับต้องไม่ได้และไม่สามารถเชื่อมโยงจิตใจกับร่างกายที่จับต้องได้ 
ในเวลาถัดมาราวช่วงทศวรรษที่ 1960 ทฤษฎีความรู้ความเข้าใจของซันติอาโกได้เปลี่ยนจากมุมมองของพวก
คาร์ทีเซียนเพ่ือให้ตระหนักว่าจิตใจนั้นไม่ใช่สิ่งของ หากแต่เป็นกระบวนการ และประเด็นส าคัญของค าพูดนี้
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อ้างอิงสู่ทฤษฎีได้ว่า “สิ่งต่าง ๆ ได้แก่ ความรู้ความเข้าใจ กระบวนการของการรู้ กับกระบวนการของชีวิต รวมทั้ง
ปฏิสัมพันธ์ของสิ่งมีชีวิต - พืช สัตว์หรือมนุษย์ - กับสิ่งแวดล้อมล้วนแต่เป็นปฏิสัมพันธ์ทางปัญญาทั้งสิ้น ดังนั้น
ชีวิตและการรับรู้จึงเชื่อมโยงกันอย่างแยกไม่ออก โดยจิตใจหรือกิจกรรมทางจิตที่แม่นย ากว่านั้นเป็นสิ่งที่ด ารง
อยู่ในทุกระดับของชีวิต” 

นอกจากมองกระบวนทัศน์เป็นองค์รวมแยกขาดจากกันไม่ได้แล้วนั้น คาปร้ายังสรุปการแก้ปัญหาจึง
จ าเป็นที่จะต้องเป็นการแก้ปัญหาเชิงระบบต้องแก้ด้วยระบบในแบบองค์รวมอีกด้วย “ปัญหาเชิงระบบ 
สามารถเกิดขึ้นได้ด้วยปัจจัยหลายอย่าง เช่น พลังงาน สิ่งแวดล้อม การเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ และ
ความยากจน อย่างไรก็ตาม การเชื่อมต่อและการพ่ึงพาซึ่งกันและกันมักถูกมองข้ามไป เนื่องจากวิธีแก้ปัญหา
นั้น เรามักจะมุ่งเน้นไปที่ปัญหาเดียว ซึ่งส่งผลให้ปัญหาที่เกิดนั้นคล้ายกับถูกผลัดไปยังส่วนอื่นของระบบเรื่อยไป 
ดังนั้นการแก้ปัญหาที่เหมาะสม ควรที่จะเป็นระบบ และมีความยั่งยืน กล่าวคือ ในเชิงระบบ เราไม่ควร
แก้ปัญหาใดๆ แบบแยกส่วน แต่ต้องจัดการกับปัญหาภายในที่เกิดขึ้นในรูปแบบองค์รวม เพ่ือเข้าถึงบริบทของ
ปัญหาอ่ืนๆ และมองหาสิ่งที่เกี่ยวข้องเชื่อมโยงกันทั้งในส่วนตัวของปัญหาและตัววิธีแก้ ซึ่งอาจน าไปสู่การแก้ไข
ปัญหาที่มีประสิทธิภาพมากกว่าการเจาะจงแก้ปัญหาเดียว”  

อาจกล่าวโดยสรุปว่า กระบวนทัศน์แบบระบบมีทัศนะว่า ในระบบหนึ่งๆจะมีทั้งส่วนย่อยต่างๆที่มี
คุณสมบัติต่างๆกัน และมีองค์รวมที่เป็นคุณสมบัติใหม่จากการที่ส่วนย่อยต่างๆมาสัมพันธ์กัน ปัจจัยพ้ืนฐานใน
การด ารงอยู่คือระบบนั้นจะต้องป้องกันตัวเองจากภายนอกได้ และมีอ านาจในการจัดการตัวเอง ขณะที่มีการ
แลกเปลี่ยนพลังงานและข่าวสารข้อมูลจากภายนอก โดยชีวิตและสิ่งต่างๆในธรรมชาติด ารงอยู่และพัฒนาไป
แบบเป็นกระบวนการที่มีความสัมพันธ์เชื่อมโยง พึ่งพากันและกัน อยู่รวมกันเป็นประชาคม มีการจัดการตัวเอง 
และพยายามสร้างความสมดุลอย่างมีพลวัต ภายใต้บริบทของสถานที่ กาลเวลา เพ่ือความอยู่รอดและด าเนิน
ต่อไป  

 

4.2 จิตตปัญญาศึกษา 
จิตตปัญญาศึกษา (Contemplative Education) หมายถึง กระบวนการเรียนรู้ด้วยใจอย่างใคร่ครวญ 

การศึกษาที่เน้นการพัฒนาด้านในอย่างแท้จริงเพ่ือให้เกิดความตระหนักรู้ถึงคุณค่าของสิ่งต่างๆ โดยปราศจาก
อคติ เกิดความรักความเมตตา อ่อนน้อมต่อธรรมชาติ มีจิตส านึกต่อส่วนรวม และสามารถเชื่อมโยงศาสตร์ต่าง 
ๆ มาประยุกต์ใช้ในชีวิตได้อย่างสมดุลย์กระบวนการเรียนรู้นี้เป็นหนทางหนึ่งที่ท าให้มนุษย์เกิด ปัญญาท าให้
มนุษย์อยู่ร่วมกันได้อย่างสันติ (ชลลดา ทองทวี และคณะ, 2551)  

กรอบแนวคิดพ้ืนฐานสามารถอธิบายเป็นแผนภาพและมีรายละเอียดดังนี้ 
ราก: แนวคิดท่ีเป็นรากฐานของจิตตปัญญาศึกษา  
รากที่ 1 : แนวคิดเชิงศาสนา/ความเชื่อ/ศรัทธา :  การละวางตัวตน และเปิดญาณทัศนะ 
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รากที่ 2 : แนวคิดเชิงมนุษยนิยม บนฐานความเป็นมนุษย์/สืบค้นศักยภาพภายในของมนุษย์  (แนวคิด
โรแมนติคและปัจเจกนิยมของยุคสมัยใหม่) ได้แก่ การเรียนรู้ ใคร่ครวญ ผ่านการเคารพธรรมชาติของผู้เ รียน 
(learners-centered) และ การเรียนรู้ ใคร่ครวญ ผ่านการเรียนรู้เชิงประสบการณ์  (experiential learning) 

รากที่ 3 : แนวคิดบนฐานเชิงบูรณาการ/ความเป็นองค์รวม กระบวนการเรียนรู้ฐานองค์รวม (หลังยุค
สมัยใหม่) ได้แก่ การเรียนรู้ ใคร่ครวญ ผ่านการปฏิบัติบูรณาการอย่างเป็นองค์รวมในธรรมชาติ เกิดเป็นแนวคิด
ความเป็นองค์รวม (holism) หรือความยั่งยืน (sustainability) และนิเวศวิทยาเชิงลึก (deep ecology) และ
การเรียนรู้ ใคร่ครวญ ผ่านการเห็นเชื่อมโยง การคิดเชิงระบบ และเครือข่าย/ชุมชน 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
    

แผนภาพที่ 10 : จิตตปัญญาพฤกษา (กรอบแนวคิดจิตตปัญญา) 
 

แก่น : ส่วนแกนของจิตตปัญญาศึกษา คือ กระบวนการเรียนรู้และการปฏิบัติ ได้แก่ 
1) การมีสติ (Mindfulness)  
2) การสืบค้นกระบวนการเรียนรู้ที่เหมาะกับตน (Investigation) 
3) การน้อมมาปฏิบัติอย่างต่อเนื่องจริงจัง (Natural effort) 
4) การเบิกบาน ผ่อนคลาย (Delightful Relaxation) 
5) การมีจิตตั้งมั่น และเป็นกลาง (Sustained Equanimity) 

กระพี้ : ส่วนที่สนับสนุนหล่อเลี้ยงจิตตปัญญาศึกษา ล าเลียงแร่ธาตุและน้ ามาเลี้ยงล าต้นให้ด ารงอยู่ 
ได้แก่ 

สังฆะ : การให้คุณค่าต่อการสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Community of Practice) ร่วมกัน  
วัฒนธรรม : การให้คุณค่าแก่รากฐานทางภูมิปัญญาที่หลากหลาย ซึ่งในสังคมหนึ่งๆอาจมีหลาย

วัฒนธรรมซ้อนทับกันอยู่ และในแต่ละวัฒนธรรม อาจมีสังฆะของชุมชนแห่งการเรียนรู้หลายสังฆะอยู่ในนั้น 
เปลือก : การพัฒนาให้เกิดสภาวะที่ได้ด ารงอยู่กับปัจจุบันขณะ สามารถหลุดพ้นจากการติดยึดใน

ตัวตนที่คับแคบ เป็นอิสระ พ้นจากความกดดัน ความทุกข์  
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เมล็ด :  ศักยภาพภายในที่พร้อมจะงอกงามออกมาเป็นจิตตปัญญาพฤกษาต้นต่อๆ ไป ซึ่งในแต่ละต่าง
ได้รับการหล่อเลี้ยงอยู่ในผลแห่งจิตใหญ่ และถือว่ามนุษย์ทุกคนต่างเป็นเมล็ดที่สามาถปลดปล่อยศักยภาพ
ออกมาได้ดังนั้น เมล็ดพันธุ์แห่งจิตตปัญญาพฤกษาที่เติบโตในผืนดินแห่งใหม่จะช่วยเหนี่ยวน าให้เมล็ดพันธุ์อ่ืน 
ๆ ในท้องทุ่งท่ียังพักตัวอยู่ได้งอกงาม เป็นผู้สร้างการเปลี่ยนแปลง (change agent) ต่อไป  

 
โครงการวิจัยเพ่ือพัฒนาชุดการเรียนรู้การอบรม และกระบวนกรด้านจิตตปัญญาศึกษา (ธนา นิลชัย

โกวิทย์และอดิศร จันทรสุข, 2552) ได้กล่าวถึง จุดเน้นของจิตตปัญญาศึกษา 4 ประการ ดังนี้ 
 1) การเน้นเรียนรู้ทั้งภายในและภายนอกอย่างเชื่อมโยงกัน ไม่แยกการเรียนรู้เกี่ยวกับตนเองออกจาก
การเรียนรู้โลก หรือ ไม่แยก “วิชา ”ออกจากคน และไม่เน้นการพัฒนาด้านในโดยตัดขาดจากความเป็นจริง
ทางสังคม ไม่ว่าจะเป็นประวัติศาสตร์ เศรษฐกิจ สังคม การเมือง และวัฒนธรรม 

 2) การไม่แยกการเข้าถึงความจริง ความดี และความงามออกจากกัน ดังที่วิทยาศาสตร์กระแสหลัก
พยายามแยกการค้นหาความจริง ออกจากเรื่องคุณค่าและจิตใจ เช่น การเข้าใจธรรมชาติของชีวิต (ความจริง) 
ย่อมท าให้เห็นคุณค่าและความงดงามของสรรพชีวิต (ความงาม) และเกิดความรู้สึกที่ดขีึ้นในจิตใจ )ความดี (  
 3) การมุ่งพัฒนามนุษย์อย่างเต็มที่ทั้งสามฐาน คือ ฐานกาย ได้แก่ กิจกรรมสร้างความตระหนักรู้กับ
การเคลื่อนไหวและผ่อนคลายร่างกาย ฐานใจ ได้แก่ ดนตรี ศิลปะ การเล่าเรื่องราว การใส่ใจกันและกัน และ  
ฐานหัว (คิด) ได้แก่ การบรรยาย การแลกเปลี่ยนสนทนา การคิดเชิงระบบ เป็นต้น การจัดกิจกรรมที่ผสมผสาน
การเรียนรู้ทั้งสามฐานสลับกันในจังหวะที่เหมาะสมอย่างกลมกลืนเช่นนี้จะท าให้การเรียนรู้มีความหลากหลาย
ลึกซึ้งในลักษณะพหุปัญญา และเชื่อมโยงการเรียนรู้ทั้งในระดับจิตส านึกและจิตไร้ส านึกไปพร้อมกัน   
 4) การให้ความส าคัญกับชุมชนการเรียนรู้ เป็นบริบทและระบบที่เชื่อมโยงทุกคนให้เรียนรู้ร่วมกัน
ท่ามกลางความเป็นจริง ที่มีพลวัตการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา มีการพัฒนาความรู้ที่คลี่คลายไปในแต่ละขณะ 
 
 นอกจากนี้ “โครงการจากใจสู่ใจ คุณค่า ความสุข และพลังภายในที่แท้จริง : การพัฒนาความมั่นคง
ภายในของสตรีต้องขังตามแนวทางจิตตปัญญาศึกษา” (สมสิทธิ์ อัสดรนิธี, เพริศพรรณ แดนศิลป์ และจิรัฐกาล 
พงศ์ภคเธียร, 2558) จากพัฒนากระบวนการเรียนรู้และถอดบทเรียนร่วมกันของนักวิจัย ท าให้ได้ข้อสรุป
เกี่ยวกับคุณลักษณะของกระบวนการเรียนรู้แนวจิตตปัญญาศึกษา ดังนี้  
 Mindfulness/Sati: เป็นกระบวนการที่อาศัยฐานแห่งการเจริญสติ พลังแห่งการมีสมาธิ ด้วยการฝึก
ภาวนาในแบบต่างๆ รวมถึงการให้เครื่องมือต่างๆ เพ่ือกลับมาดูแลจิตใจและบ่มเพาะสติได้  
 Inner Teacher: เป็นกระบวนการที่มีทิศทางการเรียนรู้ที่พากลับสู่ด้านใน ส ารวจและค้นหาค าตอบ
จากภายในของตัวผู้เรียนเอง พากลับมาเห็นและบ่มเพาะพลังจากภายใน โดยผู้เรียนจะเป็นเจ้าของการเรียนรู้
นั้นด้วยตัวเอง 
 Contemplation/Reflection: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่ท าการใคร่ครวญอย่างลึกซึ้ง ทั้งสิ่งที่เป็น
สภาวะภายในของตนเอง และสิ่งที่เป็นสถานการณ์หรือประเด็นภายนอกของโลกรอบตัว รวมถึงความเชื่อมโยง
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สัมพันธ์กันของสิ่งทั้งหลายเหล่านั้น ไม่ว่าจะด้วยการตั้งค าถาม การถ่ายทอดสื่อสาร การจดบันทึก การถอด
บทเรียน การใช้เวลาตามล าพังอย่างสงบ ฯลฯ 
 Experience-based Validation: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่ตั้งอยู่บนฐานของการมีประสบการณ์ตรง 
การผ่านและเผชิญประสบการณ์ ทั้งทุกข์ -สุข ทั้งภายใน-ภายนอก ด้วยตนเอง (มิใช่เริ่มต้นจากความคิด) ผู้เรียน
สามารถน าเสนอถ่ายทอดประสบการณ์เหล่านั้นด้วยการบอกเล่าแบ่งปันเรื่องราว การเขียน รวมถึงช่องทางอ่ืน 
ๆ เช่น งานศิลปะ ละคร 
 Trust/Relaxation: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่อยู่ในบรรยากาศของความผ่อนคลาย ความเป็นกันเอง 
ความไว้วางใจ ความปลอดภัย ปลอดจากการตัดสิน เปิดรับความแตกต่างหลากหลาย รวมถึงความไม่รู้ให้มีที่
ยืน 

Delicate Participation: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่ใช้ท่าทีของความเห็นอกเห็นใจ ความใส่ใจกันและ
กัน ความรัก ความกรุณา การสัมผัสอยู่กับชีวิตจริงของผู้เรียน ทั้งในและนอกเวลาเรียน เป็นการเกาะติดอย่าง
ใกล้ชิดด้วยความจริงใจ 
 Holistic Approach: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่เปิดและท างานผ่านช่องทางการรับรู้อย่างหลากหลาย
เป็นองค์รวม ทั้งประสาทสัมผัส สัญชาตญาณ ความคิด ความรู้สึก อารมณ์ ความเชื่อ ความศรัทธา ญาณทัศนะ 
กล่าวคือ เป็นการวางท่วงทีที่สมดุลทั้งฐานกาย ฐานใจ และฐานหัว 

Interconnectedness: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่เชื่อมต่อไปสู่ชีวิตจริงของผู้เรียน ทั้งอดีต ปัจจุบัน 
และอนาคต อีกท้ังมีความต่อเนื่องเชื่อมร้อยกับกิจกรรม /กระบวนการเรียนรู้อ่ืนๆ อย่างกลมกลืน  
 Commitment: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่สร้างพันธะสัญญาต่อการฝึกฝนปฏิบัติอย่างต่อเนื่องของ
ผู้เรียน เช่น การท าการบ้าน การน าไปประยุกต์ใช้ในชีวิตจริงอย่างสม่ าเสมอ 
 Continuity: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่ด าเนินอย่างต่อเนื่องยาวนานพอ (ในหลายๆ ครั้ง ครั้งละหลาย

วัน สม่ าเสมอเป็นเวลาที่นานนับหลายเดือน-ปี เป็นต้น) ไม่อาจเร่งรัดผลภายในเวลาอันจ ากัด  
 Fluidity: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่ปรับเปลี่ยนไปตามสถานการณ์เฉพาะหน้าหรือสภาวะจริงของ
ผู้เรียน มีความยืดหยุ่น และประนีประนอมกับเป้าหมายที่ตั้งไว้ 
 Contextual Work: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่ใส่ใจท างานกับบริบทจริงของผู้เรียน ไม่ว่าจะเป็นวิถี
ชีวิต อาชีพ ผู้ร่วมงาน ญาติ ครอบครัว วัฒนธรรม ประเพณี เทศกาล ความเชื่อ ฯลฯ 
 Community: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่อาศัยสังฆะ ความเป็นชุมชน การท างานเป็นทีมและพลังกลุ่ม 
การสานสัมพันธภาพที่ใกล้ชิดกันระหว่างผู้เรียน การยอมรับและเข้าใจกัน การตักเตือนกัน และการโอบอุ้ม
ดูแลกันและกัน  
 Aim of Transformation: เป็นกระบวนการเรียนรู้ที่มุ่งสู่การเปลี่ยนแปลงขั้นพ้ืนฐานของผู้เรียน การ
ยกระดับจิตส านึก และปลดคลายผู้เรียนจากกรอบเดิมที่ยึดติด ทั้งนี้อาจด้วยการท้าทายโลกทัศน์กรอบความ
เชื่อเดิม การให้ข้อมูลใหม่ การน าเสนอตัวอย่างของผู้ที่พ้นจากกรอบความิเชื่อเดิมแล้ว ไม่ว่าจะเป็นตัวบุคคล
จริง หนังสือ หรือภาพยนตร์ 



38 
 

จากที่กล่าวมาทั้งหมด สามารถสรุปความหมายของจิตตปัญญาศึกษาว่าหมายถึง การเรียนรู้ด้วยใจอย่าง
ใคร่ครวญ โดยอาศัยกิจกรรมการเรียนรู้ผ่านประสบการณ์ตรงที่มีความหลากหลาย เพ่ือพัฒนาผู้เข้าร่วมอย่าง
เป็นองค์รวมทั้งฐานกาย ฐานใจ และฐานคิด และบ่มเพาะทักษะที่ส าคัญ ได้แก่ การมีสติ การฟังอย่างลึกซึ้ง 
การตระหนักรู้ในตนเอง การเฝ้ามองเห็นตามที่เป็นจริง การส ารวจและค้นหาค าตอบจากภายในใจตนเอง การ
เห็นความจริง ความดี และความงามทั้งในตนเองและผู้อ่ืน การเรียนรู้เนื้อหาหรือความจริงโดยไม่ทิ้งมิติคุณค่า
ทางจิตใจและฐานทางวัฒนธรรม อันจะน าไปสู่การตระหนักรู้และปลดคลายจากกรอบความคิดเดิม และได้
แนวทางที่จะไปฝึกฝนและสร้างการเปลี่ยนแปลงที่ต้องการอย่างต่อเนื่อง โดยมีการเรียนรู้ร่วมกันเป็นชุมชน
คอยสนับสนุน 
 

4.3 องค์กรที่มีคุณธรรม  
นิยามความหมายของคุณธรรมที่เป็นคุณลักษณะภายในจิตใจ และจริยธรรมที่เป็นมาตรฐานของ

พฤติกรรมภายนอก รวมถึงกระบวนการขับเคลื่อนองค์กรคุณธรรมบนแนวคิดของระบบพ่ีเลี้ยง Mentoring ซึ่ง
ให้ความส าคัญกับลักษณะขององค์กรคุณธรรมที่พัฒนาจากภายในองค์กรเอง ทั้งด้านองค์ประกอบและ
กระบวนการ จะเป็นกรอบแนวคิดเริ่มต้นของโครงการวิจัยชิ้นนี้ (ปกรณ์, 2563) 
 

องค์ประกอบหลัก 
1) เป้าหมาย:  มุ่งสู่ความสุขหรือความเจริญงอกงามของ (ก) สมาชิกในองค์กร และ (ข) องค์กรอ่ืน 

ชุมชน สังคม ที่มีปฏิสัมพันธ์ด้วย รวมถึงชุมชนและสังคม / มุ่งสู่ความมีคุณธรรม เช่น กล้าหาญ ยุติธรรม มี
น้ าใจ / สร้างเสริมสุขภาวะหรือจัดหาสวัสดิการเพ่ือให้สมาชิกมีความสุข ครอบคลุมถึงองค์กรอ่ืนที่มีปฏิสัมพันธ์
ด้วย ชุมชนและสังคม  

2) ระบบกลไก:  สอดคล้องเป้าหมาย ยังใช้กรอบบรรทัดฐานเชิงจริยธรรม แต่สนใจมิติภายในของ
สมาชิกองค์กรด้วย 

3) สมาชิก:  เห็นพ้องกับเป้าหมายขององค์กร (ตระหนักถึงคุณค่ า /มีส่วนร่วมในการผลักดันสู่
เป้าหมาย / อาจภูมิใจที่เป็นสมาชิก) 

4) ผู้น า:  ปัจจัยส าคัญในทุกปัจจัย -- การยืนหยัดรักษาเป้าหมาย ขับเคลื่อนกลไก เป็นตัวอย่างที่ดี 
พัฒนาความเป็นผู้น าในตนเอง  
 

กระบวนการพัฒนาประกอบด้วย 
1) เป้าหมาย - เพ่ือความเจริญงอกงาม 
2) วิธีการ – ฝึกฝนเชิงปฏิบัติ 
3) เครื่องมือ – การเป็นพ่ีเลี้ยง 
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แผนภาพที่ 11 : กระบวนขั้นตอนการขับเคลื่อนสู่องค์กรที่มีคุณธรรม 
 

4.4 Appreciative inquiry (สุนทรียสาธก) 
ในปัจจุบันแนวทางในการพัฒนาองค์กร แบ่งได้เป็น 2 สกุลความคิด (Bush and Marchak 2009 อ้าง

ใน Hashimoto, 2015 : 18) ได้ แก่  สกุลความคิดแรก  การพัฒนาองค์กรแนววินิ จฉั ย  (Diagnostic 
Organizational Development) ซึ่งใช้กันมาตั้งแต่ยุคแรกเริ่มวงการนี้ในสหรัฐอเมริกาเมื่อทศวรรษ 1950s 
เครื่องมือหลักที่ใช้กันคือการท าแบบส ารวจและฟ๊ีดแบ็ค โมเดลหลักที่มักใช้ เช่น “แผนที่การพัฒนาองค์กร” 
(organizational development map) ซึ่งมี 8 ขั้น คือ 1) กระบวนการเริ่มต้น 2) รวบรวมข้อมูล 3) วิเคราะห์
ข้อมูล 4) ให้ฟ๊ีดแบ็คต่อองค์กร 5) วางแผนปฏิบัติการ 6) ด าเนินการตามแผน 7) ประเมิน และ 8) สรุปผล 
(NTL Institute, 2007, อ้างใน ibid)  แนวทางแบบแรกนี้ ที่ปรึกษาภายนอกองค์กรจะมีบทบาทส าคัญเป็น
ผู้กระท าการ (agent) ต่างๆทั้งหมดในฐานะผู้ศึกษา ผู้บ่งชี้ว่าอะไรคือปัญหาขององค์กรนั้น และผู้ออกแบบทาง
แก้ ในขณะที่ผู้คนในองค์กรเป็นผู้ถูกศึกษา (subject) ถูกวิเคราะห์ ถูกวินิจฉัย ถูกประเมินและตัดสิน ทั้งหมดนี้
กระท าไปด้วยวิธีวิทยาที่เชื่อกันว่าเป็นปราศจากอคติใดๆ  แต่บ่อยครั้ง กลายเป็นว่า ผู้คนในองค์กรรู้สึกด้อย
อ านาจกว่าที่ปรึกษาภายนอก และกระบวนการดังกล่าวสร้างบาดแผลลึกๆหรือความขัดแย้งอยู่ในใจของผู้คน
ได้ ทั้งโดยรู้ตัวและไม่รู้ตัว 

สกุ ล คว ามคิ ดที่ ส อ ง  คื อ  ก า ร พัฒนาอ งค์ ก ร แนว ไดอะล็ อ ก  (Dialogical Organizational 
Development) ซึ่ ง เริ่มปรากฏชัดขึ้นนับแต่ทศวรรษ 1990s เป็นต้นมา เครื่องมือที่ โดดเด่น ได้แก่  
Appreciative Inquiry (AI) พัฒนาขึ้ น ใ นปี  1987 โ ด ย  David Cooperider (Case Western Reserve 
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University) และ Diana Whiney (Taos Institute) และ Open Space Technology (OST) พัฒนาขึ้นกลาง
ทศวรรษที่ 1980s โดยที่ปรึกษาคนหนึ่งชื่อ Harrison Owen  เครื่องมือ AI วางอยู่บนฐานคิดจิตวิทยาเชิงบวก 
(positive psychology) ที่เน้นให้ความสนใจกับจุดแข็งของปัจเจกและองค์กร มองหาแก่นเชิงบวกในฐานะขุม
พลังแห่งความมีชีวิตชีวา เพ่ือน ามาใช้ในการร่วมกันสร้างอนาคตที่ปรารถนา ผ่านกระบวนการไดอะล็อก ส่วน 
OST พัฒนาขึ้นจากการที่ทั้ง Owen สังเกตเห็นว่าผู้ร่วมประชุมของเขาชื่นชอบการสนทนาในช่วงเวลาพักดื่ม
ชากาแฟมากกว่าช่วงปาฐกถาหลักในห้องใหญ่หรือช่วงน าเสนอผลงนในห้องย่อย ดั งนั้น เขาจึงผสมผสาน
รูปแบบพูดคุยในวิถีแบบหมู่บ้านแอฟริกันเข้ามา ใน OST จะไม่มีกระบวนกร (facilitator) คอยคุมวงอย่างเป็น
ทางการ ผู้เข้าร่วมสามารถเลือกจะท าอะไรก็ได้ตามที่ต้องการ ผ่านหลักส าคัญ คือ  “กฎแห่งสองเท้า” (law of 
two feet) กล่าวคือ “เมื่อใดก็ตามที่คุณพบว่าตัวคุณเองอยู่ในสภาวะที่ไม่ได้เรียนรู้หรือเป็นประโยชน์อะไรกับ
ที่ๆคุณอยู่ ขอให้ใช้สองเท้าของคุณเคลื่อนไปสู่สถานที่อ่ืนที่คุณชื่นชอบมากกว่า” วิธีนี้ ท าให้ผู้เข้าร่วมมีทั้ง
อิสรภาพและความรับผิดชอบในตัวเองอย่างเต็มที่ (Hashimoto, 2015 : 19-20) 

จะเห็นได้ว่าทั้ง AI และ OST ของแนวทางการพัฒนาองค์กรแบบไดอะล็อกนั้น ให้คุณค่ากับผู้เข้าร่วม
หรือผู้คนในองค์กรในฐานะเจ้าของกระบวนการทั้งหมดเป็นส าคัญ เน้นการค้นพบทางออกไปข้างหน้า มากกว่า
มุ่งเน้นค้นหาปัญหาเพื่อแก้ไข โดยผู้เชี่ยวชาญภายนอก แบบแนววินิจฉัย 

การพัฒนาองค์กรแนวไดอะล็อก ที่ปรึกษาจากภายนอกองค์กร จะไม่ได้วินิจฉัยสถานะองค์กรหนึ่งๆ
อย่างเป็นภววิสัยล้วนๆแบบที่การพัฒนาองค์กรแนววินิจฉัยกระท า แต่ที่ปรึกษาจะจัดให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องฝ่าย
ต่างๆได้มาท ากระบวนการไดอะล็อก เพ่ือเข้าใจสถานะปัจจุบันขององค์กรกันเอง  ดังนั้น ผู้คนในองค์กรจะมี
ความรู้สึกเป็นผู้กระท า มีอ านาจในตัวเอง (self-empower) และรู้สึกเป็นเจ้าของผลของการท าความเข้าใจ
และประเมินสถานะองค์กรในปัจจุบัน รวมถึงเป็นเจ้าของกระบวนการพัฒนาเปลี่ยนแปลงองค์กรมากกว่า
แนวทางแบบแรก 

ความต่างของสองแนวทางนี้ อยู่ที่ปรัชญาพ้ืนฐานที่แตกต่างกัน คือ การพัฒนาองค์กรแนววินิจฉัยมี
ฐานอยู่บนฐานปรัชญาปฏิฐานนิยมภววิสัย (objective positivism) ที่เชื่อว่า จะเข้าใจความเป็นจริงของโลกได้
โดยการแยกโลกออกเป็นองค์ประกอบต่างๆ แล้ววิเคราะห์อย่างปราศจากอคติของผู้ศึกษา ว่าอะไรเป็นสาเหตุ
น าไปสู่ ผลลัพธ์อะไร  ในขณะที่การพัฒนาองค์กรแนวไดอะล็อกมีฐานอยู่บนฐานปรัชญา social 
constructivism ที่เชื่อว่า ความเป็นจริงของโลกเกิดขึ้นจากการที่ความคิด ความเชื่อ คุณค่า และอัตวิสัยอ่ืนๆ
ของผู้คนที่มีส่วนเกี่ยวข้องช่วยกันประกอบร่าง สร้างรูปกันขึ้นมา 

Appreciative Inquiry หรือ สุนทรียสาธก คือกระบวนการเพ่ือพัฒนาให้องค์กรเกิดการเปลี่ยนแปลง
ไปในทางบวก (ภิญโญ รัตนาพันธุ์, 2557) อธิบายว่าสุนทรียสาธกคืองานวิจัยเชิงปฏิบัติการที่พยายามสร้าง
ทฤษฎี/แนวคิด/ภาพลักษณ์ใหม่ ๆ ที่ช่วยให้ระบบเกิดการพัฒนาและเปลี่ยนแปลง สุนทรียสาธกไม่ได้เป็นเพียง
เครื่องมือส าหรับพัฒนาองค์กร สุนทรียสาธกคือปรัชญาและทิศทางที่น าไปสู่การเปลี่ยนแปลง โดยมีเจตจ านงที่
จะพัฒนาบุคลากรในองค์กรให้มีมุมมองด้านบวกและมีความหวัง และน ามุมมองด้านบวกนั้นเปลี่ยนมาเป็น
แบบแผนในการพัฒนา ออกแบบ และเรียนรู้องค์กร 
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สุนทรียสาธกเป็นแนวทางในการใช้จุดแข็ง (สุนทรียะ , appreciative) ซึ่งใช้งานได้ดีในการ
เปลี่ยนแปลงระบบมนุษย์หรือในการแก้ปัญหาระบบของมนุษย์ (องค์กร คนกลุ่มใหญ่หรือเล็ก รวมถึง ชั้นเรียน 
ความสัมพันธ์ หน่วยงาน เป็นต้น) สุนทรียสาธกมองว่าคนในองค์กรเปรียบเสมือนชีวิตที่มีความลึกลับและ
ต้องการความเข้าใจ ซึ่งต่างจากแนวทางแบบดั้งเดิมที่มองว่าระบบคือกลไกท่ีมีปัญหาและต้องการการแก้ไข 

สุนทรียสาธกมีวิธีการเชิงบวกที่จะน าการเปลี่ยนแปลงมาสู่ระบบมนุษย์ ในบริบทของสุนทรียสาธก ค า
ว่า สุนทรียะ (appreciative) หมายถึง 

- การให้คุณค่า )ของสิ่งที่ดีที่สุดที่ระบบมีอยู่(  

- การเพ่ิมคุณค่า )ของสิ่งที่ดีที่สุดที  ่ระบบมีอยู่( 

 
ค าว่า สาธก (inquiry) หมายถึง 
- การถามค าถาม )เกี่ยวกับสิ่งที่ดีที่สุดที่ระบบมีอยู่(  

- การมีส่วนร่วมในสุนทรียสนทนา )เกี่ยวกับสิ่งที่ดีที่สุดที่ระบบมีอยู่(  

 
สุนทรียสาธกตั้งอยู่บนพ้ืนฐานความจริงของกลุ่ม เนื่องจากสุนทรียสาธกส่งผลให้เกิดวิสันทัศน์ส าหรับ

อนาคตที่เป็นรากฐานของเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นจริง (แม้ว่าเพียงครั้งเดียว) ให้กับคนที่สร้างวิสัยทัศน์ มันง่ายที่ท า
ให้คนรู้สึกมั่นใจว่าเมื่อร่วมมือกันก็จะสามารถบรรลุผลตามท่ีต้องการได้ (Alice Macpherson, 2015) 
 

หลักการ 5 ข้อของสุนทรียสาธกได้แก่ 
1. หลักนักสร้าง (Constructionist) - ค าพูดสร้างโลก - ความรู้และอนาคตขององค์กรถูกถักทอและ

ซึมลึกอยู่ในปฏิสัมพันธ์ของสมาชิกในองค์กร สิ่งใดที่เชื่อว่าเป็นจริงจะส่งผลต่อพฤติกรรมของคนในองค์กร 

ดังนั้นความเข้าใจวิธีการที่สมาชิกในองค์กร “รู้” จึงเป็นสิ่งส าคัญ ในขณะที่เราก าลังเล่าเรื่องของเราและฟัง

เรื่องราวของคนอ่ืน เราก าลังสร้างโลกขึ้นมา จากมุมมองของสุนทรียสาธก นี่คือเหตุผลในการเล่าและฟัง

เรื่องราวเกี่ยวกับสิ่งที่ก าลังเกิดขึ้นได้ดีที่สุด เนื่องจากความจริงของสังคมคือกระบวนการที่เลื่อนไหล ความจริง

ตามที่ผู้คนตอบสนองต่อการตีความและความรู้รอบตัวว่าเกิดอะไรขึ้น “ความรู้ของมนุษย์ทั้งหมดได้รับการ

พัฒนา ถ่ายทอดและด ารงรักษาในสถานการณ์ทางสังคมและผ่านสถาบันทางสังคม" 

หลักนักสร้างมุ่งที่การค้นหาค าพูดที่มีความหมายจากการสนทนาเชิงลึกที่ท าให้ผู้สนทนาเกิดการ
ใคร่ครวญ สะท้อน (ไพฑูรย์ ช่วงฉ่ า) ตีความหมายในสิ่งที่ได้ยินและน าไปสู่การเห็นคุณค่าและการเปลี่ยนแปลง
ภายใน ดังนั้น ผู้น าองค์กรหรือผู้บริหารต้องมีความเข้าใจในความเป็นมาขององค์กร เข้าใจชีวิตความเป็นอยู่
ของคนในองค์กร สามารถวิเคราะห์และตีความความหมายของสิ่งที่เห็นหรือได้ยินเพื่อท าความเข้าใจ และน าไป
ต่อยอดในการสร้างความรู้ใหม่ในอนาคต ดังนั้นจึงควรกระตุ้นให้คนในองค์กรเกิดการสนทนาเชิงลึก ใคร่ครวญ 
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ตีความหายของสิ่งที่ได้ยิน ซึ่งจะน าไปสู่ความเข้าใจ เห็นคุณค่าซึ่งกันและกันและน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงใน
ที่สุด 

2. หลักถึงพร้อม (Simultaneity) – การสาธก (การสืบค้น) สร้างการเปลี่ยนแปลง – การสืบถาม

และการเปลี่ยนแปลงไม่ได้แยกจากกัน สิ่งที่ผู้คนคิดและพูดคือพ้ืนฐานของพฤติกรรมของพวกเขา ผลกระทบที่

ยิ่งใหญ่อย่างหนึ่งที่ผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถท าให้เกิดข้ึนได้คือการถามค าถาม เป็นค าถามเชิงบวกที่น าไปสู่

การสนทนาเกี่ยวกับอนาคต 

การตั้งค าถามเชิงบวกที่ลงลึกท าให้เกิดแรงบันดาลใจในการบอกเล่าเรื่องราวของความส าเร็จ 
ก่อให้เกิดบรรยากาศการพูดคุยที่น าไปสู่การสร้างสัมพันธภาพที่ดี การสะท้อนน าไปสู่การสร้างนวัตกรรมทั้งใน
ระดับบุคคลและองค์กร 

3. หลักคาดการณ์อนาคต (Anticipatory) - เราสามารถเลือกสิ่งที่เราจะเรียนได้ - จินตนาการคือ

ทรัพยากรที่ส าคัญในการก าหนดอนาคต จินตานาการยังช่วยฉายภาพเส้นขอบฟ้าแห่งความคาดหวังที่จะน ามา

ซึ่งอนาคตมาสู่ปัจจุบันอย่างเข้มแข็ง และเปิดวัฒนธรรมเพ่ือโอบรับการเปลี่ยนแปลง ส าหรับองค์กรต่าง ๆ นี่

เป็นส่วนหนึ่งของวาทกรรมร่วมกันของสิ่งที่เป็นอยู่และเป็นไปได้ 

หลักการนี้มุ่งเน้นที่การคาดการณ์ถึงอนาคตขององค์กร ใช้พลังจินตนาการในการสร้างภาพ
อนาคตร่วมกันของคนในองค์กร เพ่ือที่จะน าไปสู่การวางแผน ออกแบบ ปฏิบัติและติดตามผลได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

4. หลักกวี – (Poetic) มโนภาพสร้างแรงบันดาลใจในการลงมือท า – ปฏิสัมพันธ์ทั้งมวลของมนุษย์

คือเรื่องราวที่ต่อเนื่องและมีผู้ร่วมเขียนหลายคน อดีต ปัจจุบัน อนาคตคือส่วนหนึ่งของเรื่องเล่าและส่วนหนึ่ง

ของการเรียนรู้ของผู้คนและองค์กรที่พวกเขามีส่วนร่วม 

หลักการนี้มุ่งเน้นการเปิดเผยเรื่องราวความดีงาม คุณค่าที่มีอยู่ในตัวบุคคลและองค์กร เป็นการ
เปิดเผยเรื่องราวที่มีคุณค่าและความดีงามที่มีอยู่ในตัวบุคคล องค์กร ตั้งแต่อดีต ปัจจุบันและอนาคต เรื่องราวที่
สะท้อนชีวิตความเป็นอยู่ของคนในองค์กร ส่งผลให้บุคคลในองค์กรเรียนรู้และเข้าใจชีวิตร่วมกัน ก่อให้เกิด
สัมพันธภาพทีดี่ 

5. หลักมองเชิงบวก (Positive) - ค าถามเชิงบวกน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงเชิงบวก - “การ

เปลี่ยนแปลงต้องการทั้งผลกระทบเชิงบวกและความผูกพันทางสังคมจ านวนมาก เช่น ความหวัง แรงบันดาลใจ 

และความสุขที่แท้จริงในการสร้างสรรค์ร่วมกับผู้อ่ืน ปฏิสัมพันธ์เชิงบวกน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ยาวนานและ

มีประสิทธิภาพ ในท านองเดียวกัน ผู้คนจะมุ่งไปสู่สิ่งที่พวกเขาสืบถาม ความผูกพันทางสังคมจึงช่วยให้ผู้คนและ

องค์กรพัฒนามุมมองที่พึงประสงค์เกี่ยวกับอนาคตของพวกเขา  

หลักการนี้มุ่งเน้นการใช้มุมมองเชิงบวกในการตั้งค าถามเพ่ือสืบค้นเรื่องราวประสบการณ์
ความส าเร็จของคนในองค์กร ค าถามเชิงบวกจะกระตุ้นให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีและความวางใจระหว่างสมาชิก
ภายในองค์กร 
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กระบวนการสุนทรียสาธก ประกอบด้วย 5 ขั้นตอน ได้แก่ 
1. การให้นิยาม (Definition) : ก าหนดจุดมุ่งเน้นและขอบเขตของการสืบค้น ขั้นตอนนี้เป็นการ

ก าหนดขอบเขตของการสืบค้น สิ่งที่ต้องการมุ่งเน้น คนสัมภาษณ์และคนที่ถูกสัมภาษณ์ โดยก าหนดจาก

ทรัพยากรที่มีอยู่ (คน เวลา หรือเงิน) ขั้นตอนการให้นิยามอาจหมายรวมถึงการท าสร้างการตระหนักรู้ของผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสียหลัก ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนที่ส าคัญเนื่องจากเป็นขั้นตอนที่ก าหนดชนิดของข้อมูลที่ จะน ามาใช้ 

ซึ่งจะส่งผลต่อวิธีที่ผู้ เข้าร่วมมองตัวเองและระบบ การตั้งค าถามเป็นจุดเริ่มต้นของกระบวนการการ

เปลี่ยนแปลง ดังนั้นจึงต้องตั้งค าถามให้ถูกต้อง 

2. การค้นหา (Discovery) : ปลุกเร้าเรื่องราวของระบบที่ดีที่สุด ขั้นตอนนี้คือการสัมภาษณ์ผู้ที่

ถูกเลือก ค าถามสัมภาษณ์เป็นค าถามปลายเปิดเพ่ือที่จะได้เรื่องราวที่เป็นประสบการณ์พิเศษที่เกี่ยวข้องกับ

หัวข้อของการสืบค้น ผู้สัมภาษณ์ต้องจับใจความส าคัญของการสนทนาให้ได้ คุณลักษณะส าคัญสองประการ

ของการสัมภาษณ์ ได้แก่ 1) ม่งเน้นที่มุมมองของผู้ถูกสัมภาษณ์ โดยผู้สัมภาษณ์ใช้ทักษะพ้ืนฐานของการฟัง

อย่างลึกซึ้งและถามเจาะลึกเพ่ือให้ได้ข้อมูลเชิงลึก 2) มุ่งเน้นที่เรื่องราวมากกว่าความคิดเห็น เนื่องจากเรื่องราว

ให้ข้อมูลดิบ ซึ่งผู้คนสามารถเชื่อมโยงกับประสบการณ์ท่ีรุ่มรวยของตนเองมากกว่าข้อสรุป เรื่องราวย้ าเตือนถึง

บริบท ผู้คนที่เกี่ยวข้อง สถานการณ์ที่เอ้ืออ านวย ที่มาของเรื่องราวและผลลัพธ์ที่ตามมา 

การสัมภาษณ์ท าให้เกิดความเชื่อมโยงที่ลึกซึ้งระหว่างผู้สัมภาษณ์และผู้ถูกสัมภาษณ์ เกิดการ
เรียนรู้ที่คาดไม่ถึง และมากไปกว่านั้น เกิดพลังใจ ในการเล่าเรื่องความส าเร็จครั้งแล้วครั้งเล่า ผู้ถูกสัมภาษณ์จะ
มองเห็นว่าตนเองสามารถสร้างการเปลี่ยนแปลงได้ สิ่งนี้สร้างพลังใจได้อย่างมาก แม้แต่ในสถานการณ์ที่คนๆ 
หนึ่งรู้สึกว่าถูกผลักไปอยู่ท่ีชายขอบ 

จากนั้นให้มองหาหัวข้อและการหยั่งรู้ร่วม ซึ่งเกิดจากกลุ่มของผู้สัมภาษณ์กลุ่มเล็ก ๆ แบ่งปัน
ข้อสรุปและประเด็นส าคัญที่ได้จากการสัมภาษณ์ให้กับวงใหญ่ ผู้เข้าร่วมมักจะตื่นเต้นและประหลาดใจเมื่อเห็น
หัวข้อที่เหมือนกันผุดขึ้นมาครั้งแล้วครั้งเล่า จากนั้นแบ่งปันหัวข้อให้กับผู้ถูกสัมภาษณ์และคนอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง 

3. การสร้างฝัน (Dream) รวบรวมพลังปัญญาและจินตนาการถึงอนาคต ในขั้นตอนนี้ ผู้เข้าร่วม

จินตนาการถึงอนาคตในอุดมคติบนพ้ืนฐานของสิ่งที่ได้เรียนรู้ในขั้นตอนการค้นหา โดยอาจมีการถามน า เช่น 

สมมุติว่าคุณตื่นขึ้นมาในอนาคตอีก 5 หรือ 10 ปีข้างหน้าและพบว่าองค์กรของคุณประสบความส าเร็จอย่างสูง 

คุณจะตอบว่าอย่างไรเมื่อมีนักข่าวมาสัมภาษณ์คุณว่าองค์กรของคุณท างานอย่างไร วิธีการนี้ท าให้ผู้เข้าร่วมเริ่ม

มองเห็นอนาคตที่เป็นความจริงมากขึ้น โดยการจินตนาการนั้นตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของสิ่งที่ได้ค้นพบในขั้นตอนที่

ผ่านมา จากนั้นให้แบ่งปันความฝันในวงย่อยและจากนั้นแบ่งปันในวงใหญ่เพ่ือดึงประเด็นร่วมออกมา 

4. การออกแบบ (Design) : สะพานสู่อนาคตบนพ้ืนฐานของสิ่งที่ดีที่สุดในอดีตและปัจจุบัน 

ขั้นตอนนี้เป็นการร่างขั้นตอนที่จะเปลี่ยนความฝันให้กลายเป็นความจริง ผู้เข้าร่วมจะถูกถามให้เสนอ  เช่น   

ต้องการสิ่งใดเพ่ือที่จะสนับสนุนวิสัยทัศน์ส าหรับอนาคต กระบวนการสร้างข้อเสนอที่เร้าใจอาจ “ที่เร้าใจ
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เป็นไปได้โดยระบุโมเดลต่างๆ ของระบบที่ต้องการดยการระบุโดเมนต่าง ๆ ของระบบที่ต้องการจัดระเบียบ

ใหม่เพ่ือท าให้ความฝันเป็นจริง แล้วสร้างข้อเสนอที่เร้าใจส าหรับแต่ละโดเมน Whitney-Bloom (2003) 

เสนอมิติต่าง ๆในองค์กรที่สามารถน ามาพัฒนาข้อเสนอที่เร้าใจได้ เช่น วิสัยทัศน์และเป้าหมาย กลยุทธ์ 

โครงสร้าง ภาวะผู้น า กระบวนการการตัดสินใจ การสื่อสาร ระบบ กฎและความสัมพันธ์ การจัดการความรู้ 

นโยบายและขั้นตอนปฏิบัติ ผลผลิตและบริการ 

5. โชคชะตา (Destiny) : ท าให้ส าเร็จ การน าไปปฏิบัตินั้นจะส าเร็จอย่างมีประสิทธิผลโดยการ

ขับเคลื่อนของทีมด าเนินการซึ่งประกอบด้วยบุคคลและกลุ่มที่มีความมุ่งมั่น การใช้วงจรของสุนทรียสาธกอย่าง

ต่อเนื่องท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง โดยการมองหาและแบ่งปันเรื่องราวของความส าเร็จอยู่เนือง ๆ เรื่องราวที่

แสดงถึงความก้าวหน้าที่เข้าใกล้ความฝัน สิ่งส าคัญคือการหล่อเลี้ยงสิ่งแวดล้อมที่สนับสนุนกระบวนการ

เปลี่ยนแปลงโดยสุนทรียสาธก  

สุนทรียสาธกสารถน าไปใช้ได้ในหลายสถานการณ์โดยเฉพาะอย่างยิ่งสถานการณ์ท่ีมีความขัดแย้ง
หรือไม่มีความก้าวหน้า อย่างไรก็ตาม ต้องได้รับการสนับสนุนและความมุ่งมั่นตั้งใจจากผู้น าชุมชน องค์กร หรือ
ทีม สิ่งที่ส าคัญที่สุดคือผู้น าต้องเชื่อมั่นในกระบวนการและสนับสนุนแนวคิดที่เกิดขึ้นจากกระบวนการ ผู้น าต้อง
ปล่อยวางการควบคุมบางอย่าง มิฉะนั้นแล้วผู้เข้าร่วมจะรู้สึกว่าสุนทรียสาธกถูกน ามามาใช้เพ่ือจัดการให้ไปถึง
แรงจูงใจที่ซ่อนเร้นของฝ่ายบริหาร สุนทรียสาธกยังต้องการการสนับสนุนจากผู้เข้าร่วม ถ้ามีการดูถูกเหยียด
หยามเกิดข้ึน ลองเริ่มต้นเล็ก ๆ และปล่อยให้ผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนโน้มน้าวจิตใจผู้คนก่อนที่จะขยายแนวคิดออกไป 

 

4.5  วิวัฒนาการองค์กร 5 กระบวนทัศน์ของ Frederic Laloux  
ในการท าความเข้าใจสถานะองค์กรตนเองในปัจจุบันร่วมกันผ่านไดอะล็อกนั้น จ าเป็นต้องเข้าใจ

สถานะเชิงวิวัฒนาการขององค์กรนั้น  ๆ ว่าอยู่ในกระบวนทัศน์แบบใด เพ่ือสามารถร่วมกันออกแบบ
กระบวนการพัฒนาองค์กรตนเองไปอยู่ในกระบวนทัศน์ที่ซับซ้อนมากขึ้นได้ต่อไป คัมภีร์บริหารเล่มส าคัญของ
ยุคสมัย  เรื่อง  Reinventing Organization (2014) ใช้ฐานงานจิตวิทยาพัฒนาการ (developmental 
psychology) ที่ศึกษาพัฒนาการด้านจิตวิทยาของมนุษย์จากวัยเด็กเล็ก เด็กโต สู่วัยรุ่น วัยผู้ใหญ่ และวัยชรา 
มาศึกษาและจัดแบ่งวิวัฒนาการองค์กรออกเป็น 5 ระดับตามล าดับเวลาของวิวัฒนาการในประวัติศาสตร์ และ
ใช้ 5 สีเป็นตัวแทน อนึ่ง ประเด็นส าคัญที่ควรระลึกเสมอในการศึกษาแบบแผนวิวัฒนาการองค์กรนี้ คือ ในแต่
ละขั้นกระบวนทัศน์ที่พัฒนาขึ้นภายหลังเป็นกระบวนทัศน์ที่ซับซ้อนมากข้ึนและรวมเอากระบวนทัศน์ก่อนหน้า
ไว้ด้วยเสมอ ดังนี้ (ชาญชัย และคณะ, 2564) 
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แผนภาพที่ 12 : วิวัฒนาการองค์กร 5 สี (กระบวนทัศน์) และคุณค่าท่ีองค์กรแต่ละสียึดถือ 
 

วิวัฒนาการขั้นแรก สีแดง-กระท าการตามอารมณ์ (Red-Impulsive) เป็นองค์กรที่เปรียบดั่ง “ฝูง
หมาป่า” ที่ต้องมีจ่าฝูง ซึ่งเป็นผู้มีเข้มแข็งที่สุด คอยควบคุมดูแล ตัวอย่างขององค์กรแบบนี้ได้แก๊งมาเฟีย หรือ
กองก าลังติดอาวุธ องค์กรแบบนี้เชื่อว่าโลกท้ังใบมีแต่อันตราย และเฉพาะคนที่เข้มแข็งที่สุดเท่านั้นจึงจะอยู่รอด
ได้ ดังนั้น ผู้น าองค์กรแบบนี้จะปกครองคนอ่ืนโดยใช้อ านาจและความหวาดกลั วเป็นหลัก เน้นใช้วิธีการแบบ
ควบคุม สั่งการ และแบ่งแยกผู้คนออกเป็นกลุ่มก๊วนเล็กๆมากมาย เพ่ือให้ไม่สามารถรวมก าลังมาต้านทานหรือ
ยึดอ านาจจ่าฝูงได้  สภาวะขององค์กรเช่นนี้ จะมีแต่ความปั่นป่วน เต็มไปด้วยการล้มอ านาจลง แล้วขึ้นมาน า
เอง ผู้คนกลัวถูกแทงข้างหลัง และมุ่งพลังเฉพาะเรื่องการอยู่รอดในแต่ละวันเป็นส าคัญ 

 
วิวัฒนาการขั้นที่สอง สีเหลืองอ าพัน-ตามกรอบกติกา (Amber-Conformist)  
ลักษณะ : เนื่องจากองค์กรสีแดงเต็มไปด้วยความปั่นป่วน ผู้คนตกอยู่ในความกลัวตลอดเวลา และเน้น

ให้ตนเองต้องอยู่รอดไปวันๆ จึงเกิดรูปแบบองค์กรสีเหลืองอ าพันขึ้น ซึ่งเน้นเสถียรภาพและความมั่นคงของ
องค์กรอย่างมาก  องค์กรชนิดนี้ จะสร้างโครงสร้างองค์กร (structure) เป็นล าดับชั้นลดหลั่นกันลงมา 
กระบวนการ (process) ท างานในองค์กรแบบนี้จะเต็มไปด้วยขั้นตอนพิธีการหลายชั้นและบางครั้งซ้ าซ้อนกัน 
เพ่ือให้มั่นใจว่าทุกอย่างจะถูกต้อง ไม่มีข้อผิดพลาด ทุกคนในองค์กรแบบนี้จะมีต าแหน่งหน้าที่ (role) ชัดเจน
เป็นทางการ และไม่ก้าวก่ายกันและกัน ไม่ท าเกินหน้าที่ตัวเอง ทั้งหมดนี้ เพ่ือให้มีความชัดเจนแน่นอนในทุกจุด
ว่าใครขึ้นกับใคร ใครควบคุมปกครองใครให้ท าอะไรและไม่ท าอะไร ตามล าดับชั้นจนถึงผู้น าสูงสุด  

ด้วยเหตุเดียวกันในเรื่องเน้นความมั่นคง ชัดเจน ควบคุมได้ ของทั้งองค์กร การเติบโตก้าวหน้าของ
สมาชิกในองค์กรสีเหลืองอ าพัน จะเป็นไปความอาวุโส และวิ่งไปตามต าแหน่งหน้าที่ในโครงล าดับชั้นต่างๆของ
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องค์กร ผู้ที่มีความสามารถ มีความคิดสร้างสรรค์ สร้างผลงานให้กับองค์กรได้มาก ไม่ได้รับการเลื่อนขั้นให้
เติบโต หากอาวุโสยังไม่ถึงขั้นท่ีเหมาะสม 

ข้อจ ากัด : องค์กรสีเหลืองอ าพันเน้นให้องค์กรสามารถมีเสถียรภาพและอยู่ได้ในระยะยาว จึงท าให้
เน้นการมีวิสัยทัศน์ที่ยาวไกล แต่เป็นวิสัยทัศน์เพ่ือให้องค์กรตนเองอยู่รอดได้ในระยะยาว ท า ให้องค์กรมี
ลักษณะอนุรักษ์นิยม ไม่ยอมรับหรือปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงของโลกภายนอกได้ง่าย ระยะยาวแล้ว เมื่อ
ผู้คนอยู่ในเสถียรภาพและความมั่นคงมากเกินไป ท าให้กลายเป็นอยู่ใน “พ้ืนที่สบายใจ” (comfort zone) ไม่
จ าเป็นต้องท าอะไรมากนัก เช้าชามเย็นชาม ก็สามารถอยู่รอดได้ สมาชิกคนใดที่เกิดมีความคิดสร้างสรรค์ หรือ
สร้างนวัตกรรมใหม่อาจท าให้องค์กรระส่ าระสายได้ และจะถูกลงโทษ ตั้งแต่ขั้นเบา คือตักเตือน ตัดสิน ฯลฯ 
จนถึงขั้นอัปเปหิออกจากองค์กรไปได้   

อุปมาขององค์กรสีเหลืองอ าพัน คือ กองทัพ ตัวอย่างขององค์แบบนี้เช่น ระบบราชการ โรงเ รียน
ภาครัฐ หรือสถาบันทางศาสนาที่เป็นทางการทั้งหลาย เป็นต้น 

 
วิวัฒนาการขั้นที่สาม สีส้ม-มุ่งส าเร็จ (Orange-Achievement)  
ลักษณะ : องค์กรแบบนี้วิวัฒน์ขึ้นมาเพ่ือตอบโจทย์จุดอ่อนขององค์กรสีเหลืองอ าพัน ที่เน้นเสถียรภาพ

มากเกินไป ท าให้ขาดประสิทธิภาพในการท างาน ไม่มีใครรับผิดชอบอะไรมากนัก เพราะท าแบบเช้าชามเย็น
ชามก็มีเงินเดือนได้  ดังนั้น องค์กรสีส้ม จึงมุ่งเน้นให้ทุกคนรับผิดชอบในบทบาทของตัวเองและท างานเต็มที่
เพ่ือสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆท่ีตอบโจทย์ใหม่ๆขององค์กรและสถานการณ์ภายนอก ด้วยเหตุนี้ ท าให้องค์กรสี
ส้มมุ่งเน้นไปที่ความสามารถของปัจเจกบุคคลแต่ละคน โดยสร้างระบบการแข่งขัน (competition) กันเอง
ภายในองค์กรและกับองค์กรอ่ืนๆ เพ่ือให้ได้ก าไร (profit) สูงสุดเป็นผลตอบแทนกลับเข้าสู่องค์กร และใช้
มาตรการจูงใจรายบุคคล (individual incentive) ต่างๆ เช่น การเลื่อนขั้นเงินเดือน โบนัส ค่าคอมมิชชั่น 
รางวัลพนักงานดีเด่น ฯลฯ เพ่ือปลุกเร้าให้สมาชิกอยากท างานเต็มท่ี   

ด้วยเหตุที่ต้องการให้ทุกคนได้ปลดปล่อยความคิดสร้างสรรค์และใช้ศักยภาพของตนเองเพ่ือท างาน
เต็มที่ สร้างผลิตภาพและประสิทธิผลให้กับองค์กร การเติบโตก้าวหน้าในองค์กรสีส้มจึงไม่เน้นระบบอาวุโสแบบ
สีเหลืองอ าพัน แต่เน้นระบบเลื่อนขั้นตามความสามารถส่วนบุคคลเลย  กล่าวได้ว่า ในขณะที่องค์กรสีแดงใช้
ความกลัวในบริหารองค์กร สีส้มใช้ความโลภและความอยากได้เป็นตัวกระตุ้นชีพจรองค์กร ให้วิ่งตลอดเวลา 

นอกจากนี้ องค์กรสีส้มยังคงรักษาโครงสร้างแบบล าดับชั้นขององค์กรสีเหลืองอ าพัดเอาไว้ แต่
แก้ปัญหาผู้คนอยู่ใน comfort zone โดยใช้เครื่องมือเชิงภววิสัยมากมาย (เช่น KPI ฯลฯ) เพ่ือชั่ง ตวง วัด 
ประเมินและตรวจสอบอย่างละเอียดลออ ลดหลั่นไปตามล าดับชั้นในองค์กร เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าสามารถควบคุม
ให้ผู้คนในทุกระดับ ทุกบทบาท ทุกต าแหน่ง ท างานอย่างขยันขันแข็ง ไม่เฉื่อยเนือย  เครื่องมือเหล่านี้เป็นทั้ง
การให้รางวัล (ในกรณีท าได้ตามเป้า) และลงโทษ (ในกรณีท าไม่ถึงเกณฑ์) ที่หัวหน้าใช้จัดการลูกทีมของตน 
ตามล าดับชั้นของโครงสร้างในองค์กร 
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อุปมาขององค์กรสีส้ม คือ เครื่องจักร ซึ่งมีฟันเฟืองน้อยใหญ่มากมายหมุนตลอดเวลา เพ่ือให้องค์กร
เครื่องจักรหนึ่งๆสามารถขับเคลื่อนไปข้างหน้าได้ และดังที่เราเคยได้ยินว่า ต้องใช้เงิน ผลก าไร และมาตรการ
จูงใจอ่ืนๆ เป็น “น้ ามันหล่อลื่น” ให้ผู้คนท างานนั่นเอง  ตัวอย่างขององค์กรแบบนี้ คือ บริษัทธุรกิจและ
โรงเรียนเอกชนขนาดใหญ่ทั้งหลาย  

ข้อจ ากัด : เมื่อผู้คนต้องวิ่งแข่งขันกันเองอยู่ตลอดเวลา เพ่ือสร้างผลก าไรให้กับบริษัทและผู้ถือหุ้น 
เพ่ือให้ได้มาซึ่งผลตอบแทนให้ตัวเอง ในขณะที่ถูกควบคุมตรวจสอบอย่างละเอียดลออ ผ่านระบบประเมินผล 
ตัวชี้วัดต่างๆ พร้อมมาตรการลงโทษมากมาย บวกกับสภาวะที่ผู้คนในองค์กรต้องแข่งขันกันเองตลอดเวลา ท า
ให้เกิดภาวะเครียด เหนื่อย รู้สึกด้อยอ านาจ และเริ่มหาทางลัด ตกแต่งตัวชี้วัด เริ่มแทงข้างหลังกัน เกิดความ
ขัดแย้งมากมายในหลายๆจุดขององค์กร องค์กรมีกลุ่มก๊วนมากมายตั้งค่าย ตั้งป้อมห้ าหั่นกัน รวมทั้ง เนื่องจาก
ทั้งองค์กรเน้นให้ได้ก าไรสูงสุดเข้าไว้ จึงจ าเป็นต้องกดต้นทุนต่างๆให้น้อยที่สุด ทั้งค่าแรงพนักงานระดับล่าง 
หรือผลักภาระค่าใช้จ่าย (externalize cost) บางอย่างออกไป ไม่คิดอยู่ในกระบวนการท างานของตัวเอง ซึ่ง
ท าให้เกิดการตักตวงทรัพยากรธรรมชาติ และปล่อยมลพิษด้านต่างๆออกสู่สิ่งแวดล้อมโดยไม่มีใครตระหนั ก
หรือให้ความส าคัญ จึงเป็นที่มาของวิวัฒนาการองค์กรขั้นถัดไป 

 
วิวัฒนาการขั้นที่สี่ สีเขียว-พหุนิยม 
ลักษณะ : ผลจากการมุ่งประสิทธิภาพและการแข่งขันเพ่ือสร้างผลงานของปัจเจกบุคคลนิยมอย่าง

สูงสุดในองค์กรสีส้ม ท าให้ผู้คนสูญเสียความเป็นตัวของตัวเอง รู้สึกไร้อ านาจ ท าลายความสัมพันธ์ระหว่างผู้คน
ในองค์กร และระหว่างผู้คนกับธรรมชาติไปมากมาย  องค์กรสีเขียวถือก าเนิดขึ้นเพ่ือตอบโจทย์เรื่อง
ความสัมพันธ์ในมิติต่างๆ ได้แก่ 

1) เรื่องความเท่าเทียมระหว่างเพ่ือนร่วมงานด้วยกัน การมุ่งจัดโครงสร้างและกระบวนการให้ผู้คนรู้สึก
มีอ านาจในการก าหนดสิ่งต่างๆด้วยตัวเองมากขึ้น (empowerment) องค์กรแบบนี้พยายามลดโครงสร้าง
ล าดับชั้นให้เหลือน้อยที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ กระบวนการตัดสินใจ ที่แต่เดิมในสีเหลืองและสีส้ม ลูกน้องเพียง
ท าตามนายสั่ง คณะผู้บริหารเป็นคนตัดสินใจ แล้วพนักงานเพียงท าตาม ก็เปลี่ยนมาเป็นการมีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจ โดยเฉพาะใช้วิธีการหาฉันทามติ (consensus) มากขึ้น   

2) ผู้น าสร้างและด าเนินองค์กรจากเป้าประสงค์ (purpose) บางประการของตัวเอง ที่ต้องการรับใช้
คนอ่ืนในสังคมหรือโลก จากเป้าประสงค์ดังกล่าวกลายมาเป็นการสร้างค่านิยมร่วม (shared values) ของ
องค์กรขึ้น แล้วใช้ค่านิยมเหล่านี้ในทางปฏิบัติอย่างแท้จริง ไม่ได้เป็นเพียงค าพูดหรูๆติดไว้ตามฝาผนังของ
องค์กรเท่านั้น แต่มีการสอดแทรกคุณค่าและค่านิยมเหล่านี้อยู่ในวิถีปฏิบัติ ขั้นตอน กระบวนการด าเนินงาน
ต่างๆขององค์กร รวมทั้งเป็นเกณฑ์ในการตัดสินเรื่องต่างๆด้วยเช่นกัน 

3) การเปลี่ยนจากการมุ่งสร้างก าไรสูงสุดให้กับผู้ถือหุ้น (shareholder) แบบองค์กรสีส้ม ก็เปลี่ยนมา
เป็นการหาสมดุลระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เก่ียวข้องทั้งหมด (stakeholder balance) ตั้งแต่พนักงานที่หน้า 
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งาน ผู้จัดการ ผู้บริหาร ลูกค้า คู่ค้า supplier และสังคมโดยรวม องค์กรสีเขียวบางแห่งยังนับรวมธรรมชาติ
และสิ่งแวดล้อมเป็นอีกหนึ่งผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเช่นกัน 

4) เคารพในความเป็นมนุษย์ผู้มีความเฉพาะตัวของสมาชิกแต่ละคนในองค์กร ให้ความส าคัญกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างเพ่ือนร่วมงานและทีมต่างๆในองค์กรเป็นอย่างมาก ในฐานะที่แต่ละคนล้วนมีความส าคัญ
ต่อการมาร่วมท างาน ร่วมใช้ชีวิตในองค์กรด้วยกัน 

อุปมาขององค์กรสีเขียว คือ ครอบครัว  ตัวอย่างขององค์กรสีเขียวนี้ ได้แก่ องค์กรภาคประชาสังคม
หลายๆแห่ง วิสาหกิจชุมชน รวมทั้งธุรกิจเพ่ือสังคมต่างๆ เป็นต้น 

ข้อจ ากัด : อย่างไรก็ตาม แม้จะมีความเท่าเทียมกันค่อนข้างมาก และทุกคนรู้สึกได้รับการเสริมอ านาจ
ค่อนข้างมาก แต่ หนึ่ง กระบวนการตัดสินใจแบบฉันทามติ (consensus) นั้น ทุกคนต้องอภิปรายให้เห็นพ้อง
ต้องกันทุกคน หากมีคนใดคนหนึ่งไม่เห็นด้วยกับข้อสรุปที่เพ่ิงตกลงกันได้ กระบวนการทั้งหมด ก็จะต้องกลับไป
เริ่มต้นใหม่ ท าให้กว่าจะตัดสินใจแต่ละเรื่องได้ ต้องใช้เวลายาวนาน ผู้คนเหนื่อยล้า จนในที่สุด ก็ต้องขอใครสัก
คนช่วยตัดสินใจให้อยู่ดี  สอง  ไม่ว่าจะใช้แนวคิดผู้น าผู้รับใช้ (servant leaders) หรือผู้น าผู้ ให้อ านาจ 
(empowered leaders) แต่ในองค์กรสีเขียว ก็ยังต้องมีผู้น าที่ท าหน้าที่คอย “เสริมอ านาจ” ให้คนอ่ืนๆ และ
หลายครั้ง ทั้งผู้น าและสมาชิกก็ไม่อยากอยู่ภายใต้ความสัมพันธ์เหมือนพ่อแม่ปกครองลูก คอยชี้แนะ คอยหนุน
เสริมให้อ านาจ อยู่ตลอดเวลา เพราะสุดท้ายแล้ว ก็ยังเป็นสภาวะพ่ึงพิงอ านาจจากอีกฝ่ายอยู่เช่นเดิม ท าให้เกิด
การพัฒนาองค์กรรูปแบบใหม่ข้ึนมาอีกข้ันเช่นกัน 

 
วิวัฒนาการขั้นที่ห้า สีทีล-เชิงวิวัฒน์ (Evolutionary-Teal) 
อุปมา : ระบบที่มีชีวิต หรือระบบนิเวศ  
ลักษณะ : 1) โครงสร้างองค์กรแบบจัดการตัวเอง (self-management) : เพ่ือไม่ให้คนรู้สึกถูกควบคุม

อย่างละเอียดลออแบบองค์กรสีส้ม ในองค์กรสีทีล โครงสร้างล าดับชั้นที่ปรากฏในสีเหลืองและส้ม ซึ่งถูกลดให้
เหลือน้อยที่สุดในสีเขียว ได้มลายหายไปเกือบหมดสิ้น รวมถึงต าแหน่งผู้จัดการหรือผู้บริหารระดับกลางก็แทบ
จะหายไปเช่นกัน แล้วกลายเป็นโครงสร้างแบบเครือข่ายการจัดการตัวเองในระดับทีมข้ึนมาแทนที่  ระบบแบบ
มีหัวหน้างานคอยสั่งงานและตรวจสอบก ากับดูแลลูกทีม (boss & team) กลายมาเป็นระบบแบบเพ่ือนร้องขอ 
ดูแล ก ากับเพื่อน (peer-based team) 

ในโครงข่ายแบบจัดการตนเองขององค์กรสีทีลนั้น ทุกสิ่งทุกอย่างจะถูกด าเนินการที่หน้างานในระดับ
ทีม มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้  แต่ละทีมจะมีลักษณะเหมือนหน่วยชีวิต (organic unit) ซึ่งมีทุกฝ่าย ทุกแผนก 
และท าหน้าที่แทบทุกอย่างที่แต่เดิมต้องอาศัยแผนกต่างๆทั้งองค์กรท า ตัวอย่างเช่น ในทีมหนึ่งๆ จะมีทั้ง
บทบาทของการผลิต ควบคุมคุณภาพ การขาย การตลาด ลูกค้าสัมพันธ์ ติดต่อซัพพลายเออร์ คู่ค้า วางแผน 
งบประมาณ การติดตามประเมินผล ฯลฯ และเหลืองานส่วนกลาง (เช่น บัญชี กฎหมาย เป็นต้น) ไว้ให้น้อย
ที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้  เนื่องจากองค์กรจัดการตนเองแบบสีทีลนี้ ไม่มีต าแหน่งงาน (Job Title) และค า
บรรยายลักษณะงาน (Job Description) ตายตัวเหมือนองค์กรสีก่อนหน้า ดังนั้น ทุกคนในแต่ละทีม ซึ่ง
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ประกอบด้วยคนจ านวนไม่เกิน 30 คน จะสามารถตกลงกันเองเพ่ือหมุนเวียนผลัดเปลี่ยนไปท าหน้าที่ใดๆก็ได้ที่
ตนเองและทีมเห็นว่าน่าสนใจ หรือจ าเป็นต้องมีคนท า 

ในท านองเดียวกัน เพ่ือแก้ปัญหาการตัดสินใจแบบสั่งการบนลงล่างแบบองค์กรสีส้ม และป้องกันความ
ช้า ไร้ของการตัดสินใจแบบฉันทามติ (consensus) ในการตอบสนองต่อสถานการณ์ต่างๆแบบองค์กรสีเขียว 
ในองค์กรสีทีล สมาชิกทุกคนสามารถตัดสินใจกันเองได้  โดยใช้วิธีการตัดสินใจอย่างใหม่ที่ เรียกว่า 
“กระบวนการปรึกษาหารือ” (advise process) ซึ่งมี 2 หลัก คือ 1) ปรึกษาผู้เชี่ยวชาญ ผู้รู้ในเรื่องที่จะ
ตัดสินใจ 2) ปรึกษาผู้ที่จะได้รับผลกระทบจากการตัดสินใจนั้นๆ โดยมีเป้าประสงค์ขององค์กรเป็นเกณฑ์การ
ตัดสินใจในเรื่องต่างๆ แทนที่จะเป็นหัวหน้าหรือผู้บริหารเป็นผู้ตัดสินใจ  สมาชิกทุกคนจะได้รับการอบรมเรื่อง
วิธีการตัดสินใจแบบมีส่วนร่วมตั้งแต่แรกเข้าอยู่แล้ว ท าให้สามารถใช้ระบบการตัดสินแบบปรึกษาหารือได้ไม่
ยาก 

2) ความเป็นองค์รวม  (wholeness) : ตรงข้ามกับความรู้สึกว่าตัวเองเป็นฟันเฟือนหนึ่งที่ต้องแสดงผล
งานให้เครื่องจักรใหญ่ท างานตลอดเวลาแบบองค์กรสีส้ม ซึ่งก่อให้เกิดความเครียดและเหนื่อยล้า องค์กรสีทีล
ให้ความส าคัญกับการที่ทุกคนไม่จ าเป็นต้องคอยวางท่าทีให้สมกับต าแหน่งหน้าที่ของตนเอง หรือต้องคอยสวม
หน้ากากแห่งความเป็นมืออาชีพอยู่ตลอดเวลา แต่องค์กรสีทีลจะเปิดให้ผู้คนได้แสดงความเป็นตัวของตัวเองได้  
(whole person or wholeness) ทั้งในส่วนของความสามารถ ความรู้เชิงตรรกะเหตุผล รวมไปถึงสิ่งเหนือ
เหตุผลอย่างการสร้างประสบการณ์การสัมผัสรับรู้ อารมณ์ ความรู้สึก (ท้ังเชิงบวกและเชิงลบ) สุนทรียรส และ
ญาณทัศนะ (intuition) ผู้คนที่นี่จะรู้สึกได้ว่าตนเองมีคุณค่าในสายตาเพ่ือนร่วมงานอย่างแท้จริง ไม่ใช่เฉพาะ
เมื่อสร้างผลงานได้เท่านั้นจึงจะได้รับการยอมรับ  ด้วยเหตุนี้ ผู้คนในองค์กรแบบนี้ จึงสามารถใช้ความสามารถ
และศักยภาพทุกด้านของตนเองให้เป็นประโยชน์กับองค์กรได้อย่างเต็มที่และยืดหยุ่น แตกต่างจากองค์กรสีส้ม
ที่เฉพาะความสามารถในด้านที่คาดหวังให้ตรงกับต าแหน่งหน้าที่เท่านั้น จึงจะปรากฏขึ้นมาได้ 

งานด้านทรัพยากรบุคคลในองค์กรสีทีลนั้น ให้ส าคัญเป็นอย่างมากกับเรื่องความสัมพันธ์และการ
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้คนในทีมและระหว่างทีม ในฐานะหน่วยพ้ืนฐานขององค์กร (เมื่อไม่มีหัวหน้าระดับกลาง
แล้ว ทุกคนจึงส าคัญหมด) ตั้งแต่การสรรหาผู้คนเข้าร่วมองค์กร (recruitment) ซึ่งไม่ได้ใช้เกณฑ์ความสามาร
ในการสร้างผลงานตามต าแหน่งที่จะได้รับ แต่ใช้เกณฑ์ค่านิยม คุณค่าและเป้าประสงค์ร่วมของผู้สมัครกับของ
องค์กรและของคนภายในว่าสอดคล้องกันหรือไม่ นอกเหนือจากการอบรมเรื่องการตัดสินใจอย่างมีส่วนร่วม ซึ่ง
เป็นหนึ่งในกลไกส าคัญยิ่งที่ท าให้เกิด “ปัญญาร่วม” จากทุกคนในองค์กรแล้ว ทุกคนตั้งแต่แรกเข้าจะได้รับการ
อบรมในอีกหลายๆเรื่อง เช่น การพูดคุยอย่างมีคุณภาพ, การสื่อสารที่ตรงไปตรงมาแต่ไม่ท าลายความสัมพันธ์ , 
การทะเลาะกันด้วยความเห็นต่าง แต่สามารถหาทางออกร่วมกันได้, การให้และรับฟ๊ีดแบ็ค, การดูแลจัดการ
อารมณ์ความรู้สึกของกันและกัน (mood management), การโค้ช, การคลี่คลายความขัดแย้ง เป็นต้น  ใน
ชีวิตประจ าวัน องค์กรสีทีลจะมีกลไก กระบวนการ ตลอดจนแนวปฏิบัติให้เรื่องเหล่านี้เป็นเรื่องด าเนินไปได้
อย่างปกติด้วยเช่นกัน 
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3) เป้าประสงค์ที่มีวิวัฒนาการ (evolutionary purpose): ในขณะที่องค์กรสีส้ม “วิ่ง” ไปตาม
เป้าหมาย (goal), ยอดก าไรสูงสุด และการประสบความส าเร็จภายนอก ที่ถูกก าหนดลงมาจากเบื้องบนอย่าง
เหนื่อยล้า และค่อยๆรู้สึกกลวงเปล่าในหัวใจมากขึ้นเรื่อยๆ ผู้คนในองค์กรสีทีลพูดคุยกันถึง “เป้าประสงค์” 
(purpose) ของทั้งพนักงานแต่ละคน (ความฝันส่วนบุคคล) ด้วยค าถามเช่นว่า บทบาทงานที่เราท าอยู่ตอนนี้ มี
ความหมายอย่างไรกับชีวิตของเรา? บทบาทงานประเภทไหนบ้างที่น่าจะท าให้หัวใจเราเต้นแรงมากขึ้น? เป็น
ต้น รวมถึงการพูดคุยถึงเป้าประสงค์ขององค์กรโดยรวม (ฝันร่วม) ด้วยค าถามเช่นว่า องค์กรโดยรวมของเรา
ตั้งขึ้น มีอยู่ และด าเนินไป เพ่ือประโยชน์อะไรต่อสังคมนอกองค์กร หรือต่อโลกใบนี้? หากพรุ่งนี้ ไม่มีองค์กร
ของเราอยู่ในโลกใบนี้แล้ว ผู้คนในโลกจะพูดถึงเราอย่างไร? เป็นต้น   

พนักงานแต่ละคนจะได้รับการส่งเสริมให้ค้นหาและด าเนินงานให้สอดคล้องกับเป้าประสงค์ส่วนบุคคล
ของตนเอง เพื่อให้ท างานได้อย่างเต็มพลังจากหัวใจส่วนลึกภายในของตนเอง โดยไม่จ าเป็นต้องมีหัวหน้างานมา
คอยสั่งและจ้ าจี้จ าไช  ในขณะที่เป้าประสงค์ขององค์กร จะเป็นเกณฑ์คุณค่าและแนวทาง (guide) ในการช่วย
ตัดสินใจในเรื่องต่างๆ (แทนที่จะเป็นหัวหน้างาน หรือผู้บริหาร อย่างในองค์กรสีส้ม) หรือติดตามประเมินผล
การด าเนินงานโดยรวมของแต่ละคนและทั้งองค์กร  ตัวอย่างเช่น ทิศทางที่เราก าลังจะเคลื่อนไป สินค้าหรือ
บริการตัวใหม่ที่เราก าลังจะพัฒนาขึ้นสอดคล้องกับคุณค่าและเป้าประสงค์ขององค์กรหรือไม่ อย่างไร? ปีนี้ เรา
แต่ละคนได้ท าอะไรให้เป็นประโยชน์กับเป้าประสงค์ขององค์กรบ้าง? เป็นต้น 

การใคร่ครวญต่อค าถามเหล่านี้เกี่ยวกับเป้าประสงค์ส่วนบุคคลอยู่เสมอๆ ท าให้ผู้คนในองค์กรไม่รู้สึก
ถูกแบ่งแยกภายใน และต้องสวมหน้ากากความเป็นมืออาชีพตลอดเวลาเหมือนในองค์กรสีส้ม แต่สามารถรู้สึก
ได้ถึงความเป็นองค์รวมภายในตัวเอง ที่ได้ท างานที่รู้สึกมีความหมาย มีคุณค่าจริงๆในแต่ละวันแต่ละเดือนที่
ผ่านไป  ในขณะที่การใคร่ครวญเกี่ยวกับเป้าประสงค์ขององค์กรอยู่เสมอๆ ยังท าให้องค์กรไม่หลงทิศทาง ที่อาจ
ท าให้มุ่งความส าเร็จ จนเอารัดเอาเปรียบพนักงาน (ท้ังในแง่ของค่าตอบแทนหรือความเป็นตัวของตัวเองก็ตาม) 
หรือไม่สนใจผลเสียหรือมลพิษที่องค์กรตนเองปล่อยสู่สภาพแวดล้อมธรรมชาติ  ทั้งเป้าประสงค์ตัวบุคคลและ
เป้าประสงค์ขององค์กรที่สอดคล้องกัน จะยิ่งช่วยส่งเสริมให้สมาชิกในองค์กรรู้สึก เป็นเจ้าของ (ownership) 
องค์กรมากขึ้นเรื่อยๆ เพราะรับรู้ว่าองค์กรได้สร้างประโยชน์ให้กับคนอ่ืนในโลก และงานที่ตนท าอยู่ก็มีส่วนใน
การสร้างประโยชน์นั้นด้วย ทั้งยังเป็นงานที่มีความหมายกับตัวเองด้วยเช่นกัน 

ในขณะที่องค์กรสีส้มเน้นใช้วิธีก าหนดยุทธศาสตร์ทิศทางองค์กรด้วยการคาดการณ์ว่ามีโอกาสทาง
ธุรกิจอะไรบ้างในอนาคตและควบคุมการจัดองค์กรให้คว้าโอกาสนั้น (predict and control) ซึ่งเป็นไปได้ยาก
มากขึ้นเรื่อยๆในโลกยุคปัจจุบันที่มีความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วอยู่เสมอๆ องค์กรสีทีลใช้วิธีการสัมผัสรับรู้
สถานการณ์ แล้วตอบสนองออกไป (sense and response) ตอบรับกับสถานการณ์ยุค disruptive ในปัจจุบัน
ได้ดีกว่า เพราะเป็นวิธีเดียวกับที่ระบบนิเวศและระบบที่มีชีวิตอ่ืนๆใช้            และเนื่องจากผู้คนรู้สึกเป็น
เจ้าของร่วมขององค์กร รู้สึกปลอดภัยที่จะเป็นตัวของตัวเองได้อย่างเต็มที่ และตระหนักรู้อยู่ตลอดเวลาว่า
ตนเองมีอ านาจร่วมในการตัดสินใจสิ่งต่างๆ ดังนั้น เป้าประสงค์ขององค์กรจึงไม่หยุดนิ่งอยู่ที่เป้าประสงค์ของผู้
ก่อตั้งหรือผู้น าสูงสุดแบบในองค์กรสีเขียวเท่านั้น แต่สามารถวิวัฒน์พัฒนาไปได้ตามสถานการณ์หรือเงื่อนไข 
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ปัจจัยและโอกาสใหม่ๆที่ปรากฏขึ้นเช่นกัน   เมื่อผู้คนในองค์กรสีทีลเห็นว่า มีสถานการณ์ความจ าเป็น
บางอย่างของลูกค้า คู่ค้า หรือสถานการณ์สังคมภายนอกองค์กร ส่งเสียงเรียก (calling) ให้องค์กรตนเองช่วย
ตอบโจทย์ พวกเขาก็จะไม่รีรอท่ีจะร่วมกันชักชวนเพ่ือนพนักงาน สร้าง ทีมใหม่เฉพาะกิจข้ึน แล้วทดลองด าเนิน
โครงการหรือผลิตสินค้าหรือบริการใหม่ๆทันที โดยไม่ต้องมีหัวหน้าหรือผู้บริหารคอยอนุมัติ แต่ทั้งหมดนี้สร้าง
ขึ้นและพัฒนาไปบนฐานของแก่นแกนเป้าประสงค์ขององค์กรเดิมนั่นเองด้วย 

 

4.6 การประเมินผลเชิงพัฒนา (Developmental Evaluation) 
การประเมินผลเชิงพัฒนาคือแนวคิดที่ริเริ่มจากไมเคิล แพตตอน (Michael Patton) เป็นการประเมิน

เพ่ือการพัฒนามากกว่าการประเมินเพ่ือออกแบบ (formative evaluation) หรือการประเมินผลลัพธ์สุดท้าย 
(summative evaluation) เป็นความสัมพันธ์ระยะยาวระหว่างผู้ประเมินและเจ้าหน้าที่โครงการหรือโปรแกรม 
(Nigel Simister, 2017) การประเมินผลเชิงพัฒนาตั้งอยู่บนสมมติฐานเรื่องท าความเข้าใจและพัฒนาทางออก
บนสถานการณ์ซับซ้อนในปัจจุบัน มุ่งไปที่การค้นพบค าตอบที่เป็นการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบ งานของผู้
ประเมินผลเชิงพัฒนาคือเอ้ืออ านวยการอภิปรายค าถามเชิงประเมิน และสนับสนุนให้ผู้จัดการโครงการหรือ
โปรแกรมและเจ้าหน้าที่ ได้มีการรวบรวม วิเคราะห์และใช้ข้อมูลเพื่อที่จะท าให้เกิดการตัดสินใจอย่างต่อเนื่อง  

เนื่องจากการประเมินเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่อง ดังนั้นจึงมีการให้ข้อมูลย้อนกลับอย่างต่อเนื่อง 
กล่าวคือการปรับปรุงโครงการหรือโปรแกรมสามารถท าได้อย่างต่อเนื่อง ดังนั้นการประเมินผลเชิงพัฒนาคือ
แนวทางการประเมินที่เหมาะสมกับการท างานในสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนและไม่แน่นอน ซึ่งมีการตัดสินใจที่
ขึ้นกับข้อมูลตลอดทั้งโครงการหรือโปรแกรม 

นิยามของการประเมินผลเชิงพัฒนาที่ให้ไว้ในหนังสือ Encyclopedia of Evaluation (Mathison, 
2005) คือการประเมินที่มีเป้าประสงค์เพ่ือช่วยพัฒนานวัตกรรม การด าเนินการ หรือโปรแกรม ผู้ประเมินผล
เชิงพัฒนามีส่วนร่วมอย่างเต็มที่ในการตัดสินใจและเป็นกระบวนกรที่ช่วยให้เกิดการอภิปรายเกี่ยวกับการ
ประเมิน สมาชิกทุกคนในทีมมีส่วนร่วมในการแปลผลการประเมิน วิเคราะห์ความหมาย และน าผลการประเมิน
ไปใช้ในขั้นต่อไปของการพัฒนา ผู้ประเมินมีส่วนช่วยในการปรับปรุงการด าเนินการและใช้แนวทางการประเมิน
มาอ านวยให้เกิดโครงการ โปรแกรม ผลิตภัณฑ์ การพัฒนาพนักงานและ/หรือองค์กร หน้าที่หลักของผู้ประเมิน
คือการอ านวยและขยายความการอภิปรายโดยผสานค าถามประเมิน ข้อมูล ตรรกะ และสนับสนุนให้เกิดการ
ตัดสินใจที่มีฐานอยู่บนข้อมูล ซึ่งการประเมินผลเชิงพัฒนานี้เหมือนกับหน่วยงานวิจัยและพัฒนา (R & D) ที่การ
ประเมินบูรณาการกับหน่วยปฏิบัติการ 

 
การก่อก าเนิดของความแตกต่าง 
การประเมินผลเชิงพัฒนาช่วยส่งเสริมการพัฒนานวัตกรรมเพ่ือให้เข้ากับความเป็นจริงที่เป็นพลวัตของ

สิ่งแวดล้อมท่ีซับซ้อน (Michael Patton, 2010) นวัตกรรมอาจเป็นโครงการใหม่ โปรแกรมใหม่ ผลิตภัณฑ์ใหม่  
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การเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร การปฏิรูปการเมือง และ มาตรการเชิงระบบ ระบบที่ซับซ้ อนเป็นระบบที่มี
ปฏิสัมพันธ์ขนาดใหญ่ มีองค์ประกอบที่ไม่ขึ้นต่อกัน ไม่มีการควบคุมจากส่วนกลาง การจัดระเบียบตัวเองและ
พฤติกรรมที่เกิดขึ้นจากการประมวลผลข้อมูลที่ซับซ้อนท าให้เกิดการเรียนรู้ วิวัฒนาการ และการพัฒนา การ
ประเมินผลเชิงพัฒนาช่วยส่งเสริมนวัตกรรมทางสังคมและการจัดการเชิงประยุกต์ ซึ่งการประเมินผลเชิงพัฒนา
นี้เกิดจากการคิดเชิงระบบและอ่อนไหวต่อพลวัตไม่เชิงเส้นที่ซับซ้อน กระบวนการประเมินประกอบด้วยการ
ถามค าถามประเมิน การประยุกต์ตรรกะในการประเมิน และรวมรวมข้อมูลตามเวลาจริงเพ่ือการตัดสินใจและ
การปรับตัวอย่างต่อเนื่อง ผู้ประเมินเป็นส่วนหนึ่งของทีมพัฒนา โดยที่สมาชิกของทีมร่วมกันสร้างกรอบ
ความคิด ออกแบบ และทดสอบวิธีปฏิบัติใหม่ๆ ในการพัฒนา การประยุกต์ใช้ และการทดลอง โดยพัฒนาใน
รูปแบบของกระบวนการระยะยาว ต่อเนื่อง และไวต่อผลที่ไม่คาดคิดและผลกระทบ หน้าที่หลักของผู้ประเมิน
ในทีมคือสร้างการสืบค้นด้วยค าถามเชิงประเมิน การคิด และข้อมูล เอ้ือให้เกิดการสะท้อนเชิงระบบที่ขึ้นกับ
ข้อมูล และสร้างการตัดสินใจในกระบวนการพัฒนา 

 
การเผชิญหน้ากับความซับซ้อนความจริง หรือ การเผชิญหน้ากับความจริงของความซับซ้อน 
การประเมินผลเชิงพัฒนาเป็นวิธีการประเมินที่ ได้รับการพิสูจน์แล้วว่าเกี่ยวข้องกับนักนวัตกรรมทาง

สังคม นักนวัตกรรมทางสังคมเป็นผู้ที่พยายามสร้างการเปลี่ยนแปลงในสังคม เช่น ต่อสู่กับความยากจน การไร้
ที่อยู่อาศัย ความรุนแรงในชุมชนและครอบครัว หรือช่วยเหลือคนที่เป็นโรคเอดส์ ผู้ประสบเคราะห์จากภัยพิบัติ
ทางธรรมชาติและสงคราม เป็นต้น การเป็นผู้สร้างการเปลี่ยนแปลงคือความกล้าคิด กล้าที่จะจินตนาการถึงสิ่ง
ที่ยิ่งใหญ่ ทฤษฎีความซับซ้อนแสดงให้เห็นว่าการเปลี่ยนแปลงที่ยิ่งใหญ่เกิดจากการกระท าเล็ก ๆ การ
เปลี่ยนแปลงหมายถึงความเชื่อในความเป็นไปได้ เชื่อแม้กระทั่งสิ่งที่ "เป็นไปไม่ได้" นักนวัตกรรมทางสังคมต้อง
เผชิญกับอุปสรรค มีทั้งขาขึ้นและขาลงตลอดเส้นทางของปฏิสัมพันธ์แบบพลวัตที่มีทั้งสิ่งที่ไม่คาดคิด ความ
แตกต่างที่ไม่คาดฝัน จุดเปลี่ยน และวิกฤต แน่นอนว่าสิ่งต่าง ๆ มักจะแย่ลงก่อนที่จะดีขึ้น การเปลี่ยนแปลง
ระบบท าให้เกิดการต่อต้านและโต้ตอบกับสิ่งใหม่  

การประเมินแบบดั้งเดิมไม่สามารถรับมือกับความผันผวนเช่นนี้ได้ การประเมินแบบดั้งเดิมเน้นที่การ
ควบคุมและการท านายเพ่ือที่จะท าให้เกิดระเบียบ แต่การประเมินผลเชิงพัฒนายอมรับความผันผวนเหล่านั้น
ว่าเป็นวิถีแห่งโลกของนวัตกรรมทางสังคมเพ่ือที่จะคลี่คลายความซับซ้อน การประเมินผลเชิงพัฒนาปรับตัวเข้า
กับความจริงของความซับซ้อน แทนที่จะพยายามท าให้เกิดระเบียบและความแน่นอนในโลกที่ไม่เป็นระเบียบ
และไม่แน่นอน 

 
การประเมินเชิงพัฒนาและทฤษฎีความซับซ้อน 
ความซับซ้อนในฐานะท่ีเป็นโครงสร้างคือพรมผืนกว้างที่ถักทอเส้นด้ายที่เกี่ยวข้องเข้าด้วยกันกลายเป็น

การประเมินและนวัตกรรม การประเมินผลเชิงพัฒนาเน้นที่ความอ่อนไหวของสถานการณ์ การตอบสนอง และ
การปรับตัว และเป็นแนวทางในการประเมินที่เหมาะสมเป็นพิเศษส าหรับสถานการณ์ท่ีมีความไม่แน่นอนสูง  
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โดยสิ่งที่อาจเกิดขึ้นค่อนข้างคาดเดาไม่ได้และควบคุมไม่ได้ การประเมินผลเชิงพัฒนาติดตามและพยายามท า
ความเข้าใจถึงสิ่งที่เกิดขึ้นภายใต้เงื่อนไขของความซับซ้อน การบันทึก และการตีความพลวัต ปฏิสัมพันธ์ และ
การพ่ึงพาอาศัยกันและกันที่เกิดข้ึนในขณะที่นวัตกรรมเผยออกมา  

การประเมินผลเชิงพัฒนาเหมาะสมอย่างยิ่งกับสถานการณ์ที่ซับซ้อน โดยจ าเป็นต้องมีการส ารวจการ
คิดเชิงระบบ ทฤษฎีความซับซ้อนช่วยให้เกิดการหยั่งรู้ถึงปฏิสัมพันธ์นับพันล้านของตลาดหุ้น ถึงปรากฎการณ์
ของโรคที่ระบาดไปทั่วโลก ระบบภูมิอากาศที่มีความผันแปรสูง วิวัฒนาการของสิ่งมีชีวิต การเปลี่ยนแปลงทาง
นิเวศวิทยาขนาดใหญ่ และการอพยพของนก ทฤษฎีความซับซ้อนอธิบายถึงการขึ้นสู่จุดสูงสุดและการเสื่อม
สลายของอารยธรรม การข้ึนสู่จุดสูงสุดและการเสื่อมสลายของความหลงใหล ซึ่งกินพื้นที่มหาศาล 
 

ประโยชน์ของความซับซ้อน 
การเข้าใจความซับซ้อนคืออรรถประโยชน์ในการท าความเข้าใจความท้าทายในการประเมินบางอย่าง 

แนวคิดเรื่องความซับซ้อนสามารถใช้ระบุและวางกรอบชุดของการด าเนินการที่น าไปสู่การประเมินผลเชิง
พัฒนา ความขัดแย้งและความท้าทายที่มาพร้อมกับความคิดที่ซับซ้อนจะท าให้เกิดความยุ่งยากในการ
ประเมินผลเชิงพัฒนา ข้อมูลเชิงลึกและความเข้าใจในความคิดที่ซับซ้อนจะดึงดูดความสนใจของนักนวัตกรรม
ทางสังคมและความกระตือรือร้นของพวกเขาจะช่วยท าให้การประเมินผลเชิงพัฒนาเป็นรูปเป็นร่าง และเป็น
ที่มาของประโยชน์ใช้สอย 

 
การรับมือกับสิ่งที่ไม่คาดคิด 
การประเมินผลเชิงพัฒนาต้องการผู้ประเมินที่ว่องไว คือคนที่เรียนรู้ที่จะคาดหวังกับสิ่งที่ไม่คาดคิด 

และปรับตัวด้วยความรวดเร็วและยืดหยุ่น รวมถึงเปลี่ยนการออกแบบการประเมิน ตั้งค่าทฤษฎีใหม่ และ
ตอบสนองต่อความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งในการประเมินผลที่ไม่คาดคิดและการประ เมินผล
ข้างเคียงมักจะไม่ตรงไปตรงมา ในความเป็นจริง สิ่งเหล่านี้มักเป็นองค์ประกอบของการออกแบบการประเมินที่
ไม่ส าคัญ เช่น งบประมาณไม่เพียงพอ และการที่ไม่ค่อยได้ให้เวลาและความสนใจอย่างจริงจัง เนื่องจาก
เน้นหนักไปที่การวัดความส าเร็จของผลลัพธ์ที่ตั้งใจไว้ และติดตามตัวบ่งชี้ประสิทธิภาพอุปาทาน ผู้ประเมิน
จ าเป็นต้องลงไปสู่โลกแห่งความเป็นจริง ท างานภาคสนาม มีส่วนร่วมในการพูดคุยแบบเปิดเผย พูดคุยกับ
ผู้เข้าร่วมโครงการ และสังเกตว่าเกิดอะไรขึ้นในขณะที่นวัตกรรมตรวจสอบพบผลที่ไม่คาดคิด นักประเมินผล
เชิงพัฒนาต้องคอยมองหาสิ่งที่ไม่คาดคิดท่ีเกิดข้ึนอยู่เสมอ 

 
การประเมินผลเชิงพัฒนาคือการประเมินผลที่มุ่งเน้นการใช้ประโยชน์ 
การประเมินผลเชิงพัฒนาคือการสื่อสารถึงทางเลือกและวิธีการประเมินที่ช่วยเกื้อหนุนให้เกิดการ

พัฒนา การประเมินผลที่มุ่งเน้นการใช้ประโยชน์คือการประเมินที่ท าเพ่ือผู้ใช้ที่จ าเพาะและมีความตั้งใจ และมี
จุดประสงค์หลักส าหรับผู้ใช้งานที่เฉพาะเจาะจง การประเมินที่เน้นการใช้ประโยชน์เริ่มต้นด้วยสมมติฐานว่า 
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การประเมินควรขึ้นอยู่กับประโยชน์ที่คนจะได้รับและใช้งานได้จริง ดังนั้นผู้ประเมินควรเป็นกระบวนกร
ประเมินและออกแบบการประเมินผลด้วยการพิจารณาขั้นตอนกระบวนการอย่างรอบคอบ ให้นึกถึงคนจริง ๆ 
ที่ใช้ชีวิตอยู่บนโลกจริง ๆ นึกถึงการน าผลการประเมินไปใช้ได้จริง ดังนั้นการประเมินที่เน้นการใช้ประโยชน์
มุ่งเน้นเป้าหมายการใช้ประโยชน์โดยกลุ่มผู้ต้องการใช้ประโยชน์ วัตถุประสงค์การใช้งานของการประเมินผลเชิง
พัฒนา คือการพัฒนา ซึ่งเป็นเป้าประสงค์ส าคัญของการประเมิน กลุ่มผู้ต้องการใช้ประโยชน์หลักคือนัก
นวัตกรรมทางสังคมหรือคนอ่ืน ๆ ที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ 

ในการประเมินใด ๆ ก็ตามมีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจ านวนมาก การประเมินที่เน้นการใช้ประโยชน์คือการ
เคลื่อนจากกลุ่มเป้าหมายและผู้ใช้ทั่วไปที่เป็นนามธรรม ไปสู่กลุ่มผู้ต้องการใช้ประโยชน์หลักตัวจริงที่มีจริง มี
ความจ าเพาะ และมีความมุ่งมั่นที่จะน าไปใช้งานจริง ผู้ประเมินช่วยเอ้ืออ านวยให้กลุ่มผู้ใช้ประโยชน์ได้เกิดการ
ตัดสินใจ และลงมือท า การประเมินผลเชิงพัฒนาด าเนินการจากมุมมองที่ เน้นการใช้ประโยชน์ เอ้ืออ านวยให้
เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง โดยช่วยให้ผู้ที่มีส่วนร่วมในนวัตกรรมตรวจสอบผลกระทบของการ
กระท า ท าให้เป็นรูปเป็นร่าง และตั้งสมมติฐานว่าอะไรจะเกิดขึ้นจากการกระท าของพวกเขา และทดสอบ
สมมติฐานของพวกเขาเกี่ยวกับวิธีการสร้างความเปลี่ยนแปลงบนสถานการณ์ที่มีความไม่แน่นอน ซึ่งเป็น
ลักษณะของความซับซ้อน 

วิธีการแบบมุ่งเน้นประโยชน์มีทั้งแบบที่ เป็นส่วนตัวและตามสถานการณ์ ผู้ประเมินพัฒนา
ความสัมพันธ์ในการท างานกับกลุ่มผู้ต้องการใช้ประโยชน์ ช่วยให้พวกเขาก าหนดชนิดของการประเมินที่พวก
เขาต้องการ ผู้ประเมินน าเสนอความเป็นไปได้ที่อยู่ภายในกรอบมาตรฐานและหลักการการประเมินที่ก าหนดไว้ 
ผู้ประเมินนอกจากจะมุ่งเน้นที่การขับเคลื่อนการประเมินผลแบบมุ่งเน้นประโยชน์แล้ว ยังต้องใส่ใจเกี่ยวกับ
ความถูกต้อง ความเป็นไปได้ และความเหมาะสมของการประเมิน ผู้ประเมินมีหน้าที่ปฏิบัติตามหลักการในการ
ด าเนินการสืบค้นข้อมูลอย่างเป็นระบบ ด าเนินการอย่างมีประสิทธิภาพ ท าให้แน่ใจว่ากระบวนการประเมิน
ทั้งหมดเป็นไปด้วยความซื่อสัตย์สุจริตและเคารพผู้ที่เกี่ยวข้องและผู้ที่ได้รับผลกระทบจากการประเมิน และให้
คุณค่าท่ีอาจเกี่ยวข้องกับส่วนรวมและสวัสดิภาพของประชาชน 

การประเมินผลที่มุ่งเน้นประโยชน์ไม่เน้นที่เนื้อหาการประเมิน แบบจ าลอง วิธีการ ทฤษฎี หรือแม้แต่
การใช้ แต่เป็นกระบวนการช่วยเหลือกลุ่มผู้ใช้ประโยชน์ในการเลือกเนื้อหา แบบจ าลอง วิธีการ ทฤษฎี และ
การน าไปใช้ที่ เหมาะสมที่สุด เพ่ือใช้ในสถานการณ์เฉพาะ การประเมินผลที่มุ่งเน้นประโยชน์มีหลาย
องค์ประกอบ เช่น วัตถุประสงค์ในการประเมิน (เชิงสร้างสรรค์ เชิงสรุป เชิงพัฒนาการ) ข้อมูลหลากหลาย (เชิง
ปริมาณ เชิงคุณภาพ ผสมผสานการออกแบบต่าง ๆ เช่น ธรรมชาติ การทดลอง) และการมุ่งเน้นใด ๆ 
(กระบวนการ ผลลัพธ์ ผลกระทบ ต้นทุน และต้นทุน-ผลประโยชน์ ความเป็นไปได้มากมาย) การประเมินผลที่
มุ่งเน้นประโยชน์คือกระบวนการสร้างการตัดสินใจเกี่ยวกับประเด็นกับกลุ่มผู้ใช้ประโยชน์โดยมุ่งเน้นที่การใช้
ประโยชน์จากการประเมิน 

กลุ่มผู้ใช้ประโยชน์จะใช้การประเมินเมื่อพวกเขาเข้าใจและรู้สึกเป็นเจ้าของกระบวนการประเมินและ
การค้นพบ พวกเขาจะเข้าใจและรู้สึกเป็นเจ้าของเมื่อพวกเขามีส่วนร่วม และเพ่ือให้กลุ่มผู้ใช้ประโยชนืมีส่วน 
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ร่วม ผู้ประเมินต้องอบรมผู้ใช้ประโยชน์ เตรียมพ้ืนฐาน และช่วยเสริมพลังในการประเมินให้กับผู้ใช้ประโยชน์
ตลอดเส้นทาง การประเมินผลเชิงพัฒนาท าให้ผู้ใช้มีส่วนร่วมมากกว่าปกติด้วยการสร้างความเป็นหุ้นส่วนแบบ
เป็นพลวัตระหว่างนักนวัตกรรมทางสังคมและผู้ประเมินผลเชิงพัฒนา  
 

วงจรการปรับตัวและการประเมินผลเชิงพัฒนา 
บริษัท นโยบายสาธารณะ ความช่วยเหลือด้านการพัฒนาระหว่างประเทศ วงการแฟชั่น ทีมกีฬา 

องค์กรไม่แสวงหาผลก าไร โปรแกรมทางสังคม และอ่ืน ๆ ต่างอยู่ในวัฏจักรของการเปลี่ยนแปลงขึ้น ๆ ลง ๆ 
นัยของวงจรที่เกิดขึ้นซ้ า ๆ เป็นเรื่องที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ เมื่อวงจรเกิดขึ้นแล้วก่อให้เกิดโอกาสส าหรับการ
ประเมินผลเชิงพัฒนาที่จะเก้ือหนุนให้เกิดสิ่งให่ม ๆ จากเถ้าของการสูญเสีย 

ลักษณะของความซับซ้อนที่เกี่ยวข้องกับการประเมินผลเชิงพัฒนา 

 การไม่เป็นเส้นตรง การกระท าเล็ก ๆ น้อย ๆ อาจกลายเป็นสิ่งที่ไม่คาดคิดและไม่สามารถคาดเดา
ผลกระทบได้ 

 การผุดบังเกิด รูปแบบผุดบังเกิดจากการจัดระเบียบตัวเองระหว่างบุคคลที่มีปฏิสัมพันธ์กัน การ
ผุดบังเกิดเกิดขึ้นในขณะที่แต่ละบุคคลหรือองค์ประกอบแสวงหาเส้นทางของตัวเอง เกิดขึ้นเมื่อ
เส้นทางนั้นตัดกับเส้นทางของคนอ่ืน และบุคคลนั้นมีปฏิสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืนซึ่งก าลังแสวงหา
เส้นทางของตนเองเช่นกัน รูปแบบของปฏิสัมพันธ์ผุดบังเกิดขึ้นและปฏิสัมพันธ์ทั้งหมดสอดคล้อง
กัน กลายเป็นองค์รวมที่ยิ่งใหญ่กว่าส่วนที่แยกกัน สิ่งที่ผุดบังเกิดอาจจะอยู่นอกเหนือ อยู่ข้างนอก 
และไม่ค านึงถึงความตั้งใจใด ๆ ร่วมกัน 

 ปรับตัวได้ ไม่แน่นอน เป็นพลวัต วิวัฒนาการร่วม  
 
การประเมินผลเชิงพัฒนาท าหน้าที่ติดตามและตีความนวัตกรรมที่ผุดบังเกิดภายใต้ความซับซ้อน และ

ตีความพลวัตที่น าไปสู่นวัตกรรมที่ผุดบังเกิดดังกล่าว ชี้ให้เห็นถึงปฏิสัมพันธ์ในแบบพึ่งพาช่วยเหลือเกื้อกูลกัน 
 

เป้าประสงค์ห้าประการของการประเมินผลเชิงพัฒนาและการน าไปใช้ 
การประเมินผลเชิงพัฒนาประกอบด้วยสถานการณ์ซับซ้อนและเป้าประสงค์ของการพัฒนาห้าประการ 

1. การพัฒนาอย่างต่อเนื่องในการปรับโครงการ โปรแกรม กลยุทธ์ นโยบาย หรืออ่ืน ๆ 
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์สู่เงื่อนไขใหม่ในระบบพลวัตที่ซับซ้อน 

2. การปรับหลักการทั่วไปที่มีประสิทธิภาพไปสู่บริบทใหม่ ในขณะที่แนวคิดและนวัตกรรมต่างที่
น ามาจากที่ต่าง ๆ น ามาพัฒนาภายใต้สิ่งแวดล้อมใหม่ การท างานของการประเมินผลเชิง
พัฒนาท่ามกลางพลังแห่งการเปลี่ยนแปลงจากด้านบนสู่ด้านล่าง และจากด้านล่างสู่ด้านบน  
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3. พัฒนาการตอบสนองอย่างรวดเร็วภายใต้การเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่หรือภายใต้วิกฤต 
ตัวอย่างเช่น ภัยธรรมชาติหรือการล่มสลายของระบบการเงิน หาทางแก้ปัญหาที่เกิดขึ้น ณ 
เวลานั้น สร้างมาตรการที่เป็นนวัตกรรมและช่วยคนที่ก าลังต้องการ 

4. การพัฒนาก่อนการออกแบบ (preformative development) ของนวัตกรรมที่มีศักยภาพ
ในการขยายระบบจนถึงจุดที่พร้อมส าหรับการประเมินก่อนการออกแบบและการประเมินผล
สุดท้ายแบบดั้งเดิม การประเมินผลการพัฒนาก่อนการออกแบบท างานร่วมกับการผุดบังเกิด
ของความคิดและความหวังอันมีวิสัยทัศน์ในช่วงเวลาของการส ารวจเพ่ือก าหนดรูปแบบให้
เป็นรูปแบบที่มีศักยภาพ ซึ่งเป็นการด าเนินการที่มีแนวคิดครบถ้วนและสามารถปรับขนาดได้   

5. การเปลี่ยนระบบครั้งใหญ่และการประเมินผลเชิงพัฒนาข้ามสเกลให้ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับ
การเปลี่ยนแปลงระบบส าคัญ ๆ ที่เกิดขึ้น ข้อมูลช่วงหัวเลี้ยวหัวต่อ และ /หรือนวัตกรรมเป็น
อย่างไร หรืออาจต้องเปลี่ยนและดัดแปลงเมื่อถูกน าไปปรับขนาด นั่นคือ มีการแบ่งปัน
หลักการและเผยแพร่หลักการในความพยายามที่จะสร้างผลกระทบในวงกว้าง 

 
การใช้งานการประเมินผลเชิงพัฒนาอย่างแรกคือช่วยนักนวัตกรรมทางสังคมให้เกิดการปรับเปลี่ยน

การด าเนินการอย่างต่อเนื่องในสภาพแวดล้อมที่อลหม่านในขณะที่พวกเขาเผชิญกับพลวัตของความซับซ้อน 
การประเมินผลเชิงพัฒนาช่วยเกื้อหนุนให้เกิดการพัฒนาและการปรับตัวอย่างต่อเนื่องได้โดยไม่คาดหวังกับ
โมเดลที่ตายตัวหรือคงที่ หรือโมเดลที่ต้องการ เหมาะสม หรือเป็นไปได้ พวกเขาต้องมีกรอบความคิดที่เปิด
กว้างต่อการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง สามารถปรับตัวเข้ากับโลกที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา  

การใช้งานอย่างที่สองคือสามารถช่วยให้ค้นพบหลักการและรูปแบบของประสิทธิผลที่ประสบ
ความส าเร็จที่อ่ืน และช่วยน าประสิทธิผลนั้นมาอยู่ในสิ่งแวดล้อมใหม่และปรับให้เข้ากับบริบทท้องถิ่น การวาง
ต าแหน่งของการประเมินผลเชิงพัฒนาตรงกลางระหว่างการจัดการเชิงประยุกต์แบบล่างขึ้นบน และการจ่าย
งานแบบบนลงล่าง เอ้ือให้เกิดนวัตกรรมที่ตัดกันระหว่างบนลงล่างและล่างขึ้นบน ซึ่งในที่สุดจะน าไปสู่โมเดลที่
เสถียรเหมาะสมที่จะน าไปปรับใช้ในสภาพแวดล้อมใหม่หรือการปรับตัวอย่างต่อเนื่องเมื่อสถานการณ์เปลี่ยนไป 

เป้าประสงค์ที่สามคือสนับสนุนนวัตกรรมในช่วงเวลาวิกฤตภายใต้บริบทจ าเพาะโดยไม่ค านึงถึง
ความสามารถในการขยายระบบ ในช่วงเวลาที่เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นภัยพิบัติทางธรรมชาติ 
ความรุนแรง โรคระบาด และวิกฤตทางเศรษฐกิจหรือการเมือง (ช่วงเวลาแห่งการท าลายล้างที่สิ่งต่าง ๆ ก าลัง
ล่มสลายในทุกทิศทาง) หน่วยงานด้านมนุษยธรรม ผู้แจ้งเหตุ และผู้ริเริ่มทางสังคมในสถานการณ์วิกฤตต้อง
ส ารวจความเป็นไปได้ใหม่ ๆ ในสภาพแวดล้อมของตนเองในขณะนั้น โดยไม่ค านึงถึงความสามารถในการขยาย
ระบบ และไม่ท าให้เกิดผลกระทบในวงกว้าง เมื่อท างานประสบความส าเร็จแล้ว วิสัยทัศน์อาจเปลี่ยนแปลงไป 
แต่การประเมินผลเชิงพัฒนาสามารถเกื้อหนุนการตอบสนองต่อภาวะวิกฤต การส ารวจ และนวัตกรรมก่อนที่
จะเกิดผลกระทบที่ยิ่งใหญ่กว่า 
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กรอบการหาข้อมูลส าหรับการประเมินผลเชิงพัฒนา 
การประเมินผลเชิงพัฒนามุ่งเน้นที่ค าถามเชิงพัฒนา เช่น ก าลังพัฒนาอะไรอยู่ มีการพัฒนาอย่างไร จะ

ตัดสินสิ่งที่เกิดขึ้นอย่างไร ตอนนี้มีสิ่งใดที่ได้รับการพัฒนาและสิ่งใดที่ผุดบังเกิด ต่อไปจะเป็นอย่างไร นัก
ประเมินผลเชิงพัฒนาสอบถามถึงการพัฒนา ติดตามการพัฒนา เอ้ืออ านวยการตีความการพัฒนาและ
ความส าคัญของการพัฒนา และมีส่วนร่วมกับนักนวัตกรรม ผู้น าการเปลี่ยนแปลง พนักงานโปรแกรม ผู้เข้าร่วม
กระบวนการ และผู้ให้ทุน ในการตัดสินใจเกี่ยวกับสิ่งที่ได้รับการพัฒนาไปแล้ว พัฒนาอย่างไร ผลกระทบของ
การพัฒนาคืออะไร และขั้นต่อไปของการพัฒนา การถามค าถามส าคัญเป็นเครื่องมือส าหรับการท างานใน
สถานการณ์ท่ีซับซ้อน 

 
คุณลักษณะส าคัญของการประเมินผลเชิงพัฒนา 
คุณลักษณะส าคัญของการประเมินผลเชิงพัฒนาประกอบไปด้วย 

 1) กระบวนทัศน์เชิงระบบที่เชื่อว่าวิกฤติการณ์ต่าง ๆ ในโลกเกิดจากกระบวนทัศน์แบบกลไก ที่มอง
ทุกอย่างแบบแยกส่วน จนไม่สามารถแก้ปัญหาความซับซ้อนในปัจจุบันได้อย่างแท้จริง เพราะไม่เข้าใจถึงความ
เชื่อมโยงของทุกองค์ประกอบในระบบใหญ่  

2) เป็นกระบวนการเพ่ือการเปลี่ยนผ่าน หรือที่เรียกว่า Transformation ไม่ใช่เทคนิค แต่คือ
กระบวนการท างานบนฐานคิดใหม่ ที่พยายามก้าวข้าม เปลี่ยนแปลง การท างานบนกระบวนทัศน์แบบกลไก 

3) ปฏิบัติการโดยการมุ่งไปที่ภาพใหญ่ของระบบอย่างเป็นองค์รวม แต่วางกลยุทธ์ในการเคลื่อนหรือ
หาจุดคานงัดจากสิ่งที่เป็นจริงได้ก่อน  

4) ผู้ประเมินเป็นส่วนหนึ่งของทีมงาน ไม่ใช่คนนอกที่มาตัดสิน แต่มาช่วยพัฒนาด้วยการให้ข้อมูล
ป้อนกลับ (feedback) ในกระบวนการประเมิน ดังนั้น ผู้ประเมินแบบดีอี จึงมีลักษณะเป็น “เพ่ือนร่วมทาง” 
เป็นโค้ช เป็นผู้เอื้ออ านวย ที่ไม่ใช่ “กรรมการภายนอก” มาคอยตัดสินถูกผิด โดยมีบทบาทส าคัญคือ เป็นพยาน
ทั้งในความส าเร็จและความล้มเหลว ตลอดจนเป็นครูในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนผ่าน 

 
กระบวนการประเมินผลเชิงพัฒนา หรือดีอี ประกอบด้วยหลัก 2EDR คือ 
E1 คือ คลี่คลายความซับซ้อนของปัญหาและวิกฤติต่าง ๆ 
E2 คือ บอกสถานะของการพัฒนาในปัจจุบัน (ประเมิน) ค้นพบช่องว่างของสถานะปัจจุบันกับ

เป้าหมายที่ต้องการในอนาคต 
R (Recommendation) คือ การให้ค าตอบ ข้อเสนอแนะ ทั้งในเชิงแนวคิด และรูปธรรม ที่เกิด

จากการเห็นช่องว่าง ทางออก หรือจุดคานงัด ที่เกิดจากข้ันตอน E1-E2 
D (Developmental) คือ ผลลัพธ์เชิงการพัฒนาที่เกิดขึ้นจากกระบวนการหรือระหว่างการ

ปฏิสัมพันธ์ในกระบวนการประเมิน ครอบคลุมถึงการเกิดมิตรภาพ การเรียนรู้ การเติบโต เป็นผลลัพธ์ของการ
พัฒนาร่วมกันระหว่างผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน 
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บทที่ 5 
บทวิเคราะห์และข้อเสนอแนะ :  

กรอบมโนทัศน์และกระบวนการรบัรององค์กรคุณธรรมเบื้องต้น 
 

5.1 บทสรุปการศึกษาเรื่องการประเมินและการรับรองจากการทบทวนวรรณกรรม 
จากการศึกษาข้อมูลการรับรองของต่างประเทศและการรับรองขององค์กรที่มีลักษณะการท างานด้าน

การรับรองท่ีคล้ายคลึงกับพันธกิจของศูนย์คุณธรรม ทีมวิจัยสามารถสรุปได้เป็นสองส่วนตามการศึกษา ดังนี้ 
 

5.1.1 บทสรุปจากการศึกษาการรับรองของต่างประเทศ  
อาจสรุปได้ว่าการประเมินเพ่ือการรับรองไม่ว่าเป็นการรับรองเพ่ือประโยชน์ในการด าเนินการให้

เป็นไปตามกฎหมายหรือโดยสมัครใจ มีเป้าหมายหลักคือการยืนยันถึงความน่าเชื่อถือในการมีมาตรฐานและ
การปฏิบัติตามหลักเกณฑ์ที่ค านึงถึงประโยชน์และผลกระทบต่อผู้ที่เกี่ยวข้อง โดยมีผู้ที่เกี่ยวข้องจ านวนมาก 
และในบทบาทต่าง ๆ ในกระบวนการรับรองและการประเมินมีความต้องการและคาดหวังที่ยังไม่ได้รับการ
ตอบสนอง สรุปได้ดังนี้ 

1) ผู้ที่เกี่ยวข้องต่างมีความคาดหวังต่อการรับรองและการประเมินว่าจะให้ผลลัพธ์ (outcome) ที่มา
จากการปฏิบัติจริง หรือมีการประเมินที่ผลลัพธ์ร่วมด้วย นั่นหมายความว่า ต้ องการให้เน้นที่การปฏิบัติซึ่ง
มากกว่าการประเมินบนรายงานหรือกระดาษ หรือประเมินที่ขั้นตอนก่อนผลส าเร็จเท่านั้น เช่น การประเมิน
หลักสูตรการเรียนการสอน ซึ่งอาจไม่ได้ให้ผลลัพธ์เป็นการปฏิบัติตัวที่ดีของผู้ที่จบการศึกษา  นอกจากนี้ ผู้ที่
เกี่ยวข้องต้องการมีส่วนร่วมในการก าหนดปัจจัยและวิธีการประเมินเพ่ือให้มั่นใจว่า ในกระบวนการดังกล่าวได้
ค านึงถึงความต้องการของเขาแล้ว 

2) ผู้ถูกประเมินมีความต้องการให้กระบวนการรับรองและการประเมินช่วยขยายคุณภาพ 
ความสามารถ และสร้างสรรค์นวตกรรม รวมถึงต้องการให้ผู้ประเมินจัดท าคู่มือแนวทางการปฏิบัติงาน 
(นอกเหนือจากคู่มือการประเมิน) เพ่ือให้ผู้ถูกประเมินมีความรู้และความเข้าใจ สามารถปรับปรุงหรือพัฒนาใน
ส่วนที่เกี่ยวข้องได้ ซึ่งประสบการณ์ที่ผู้ประเมินได้พบเห็นจากผู้ถูกประเมินรายอ่ืนและการศึกษาที่ผ่านมาเป็น
ประโยชน์อย่างมากต่อผู้ถูกประเมิน 

3) ในมุมของผู้ประเมิน ในกรณีที่การรับรองเป็นไปเพ่ือให้การประกอบการของผู้ถูกประเมินเป็นไป
ตามกฎหมาย ผู้ประเมินมักต้องก าหนดปัจจัยและระดับการประเมินที่ตอบสนองความต้องการของภาครัฐ ซึ่ง
ในบางกรณีอาจไม่สอดคล้องกับวิธีปฏิบัติในการประกอบการนั้น ๆ และอาจเพ่ิมต้นทุนโดยไม่จ าเป็น  ดังนั้น 
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ความต้องการของผู้มีอิทธิพลจึงอาจเป็นอุปสรรคที่จะท าให้การรับรองเป็นที่ยอมรับและได้รับความร่วมมือที่ดี
จากผู้ถูกประเมินได ้

4) ผู้ถูกประเมินบางประเภทอุตสาหกรรมต้องเข้ารับการประเมินหรือการรับรองจากหลายหน่วยงาน 
โดยมีประเด็นที่ต้องประเมินเหมือน ๆ กัน ท าให้เป็นภาระทั้งค่าใช้จ่าย อัตราก าลังและเวลา จึงต้องการ
เรียกร้องให้มีการควบรวมการประเมินที่ซ้ าซ้อนไว้ที่จุดเดียวกัน 

5) ผู้ประเมินไม่สามารถขับเคลื่อนภารกิจของตนได้เนื่องจากไม่สามารถสร้างแรงจูงใจที่มากพอให้แก่ผู้
ถูกประเมินในการเข้ารับการประเมินในกรณีที่นอกเหนือจากกฎหมายก าหนด เนื่องจากผู้ถูกประเมินเห็นว่ามี
ต้นทุนในการยกระดับหรือปรับปรุงระบบงาน ซึ่งต้องใช้ทรัพยากรและเวลา รวมถึงการเปลี่ยนไปสู่สิ่งที่ไม่คุ้น
ชิน ท าให้ความมุ่งมั่นตั้งใจขององค์กรผู้ประเมินไม่สัมฤทธิ์ผลในการที่จะขับเคลื่อนให้สังคมสู่การเปลี่ยนแปลงที่
ดีขึ้น 
 

5.1.2 กลุ่มงานที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการรับรอง 
จากการศึกษาโครงสร้างการท างานในกระบวนการรับรองหรือประเมินของตลาดหลักทรัพย์ฯ และ 

สรพ. ซึ่งเป็นแหล่งศึกษาที่มีเป้าหมายและการด าเนินการที่คล้ายคลึงกับศูนย์คุณธรรม  เพ่ือน ามาเป็นแนวทาง
ในการน าเสนอความเห็นเกี่ยวกับโครงสร้าง บทบาทและหน้าที่ในกระบวนการรับรองของศูนย์คุณธรรม นั้น 
ทีมวิจัยขอเสนอบทสรุปกลุ่มงานของหน่วยงานทั้งสอง ซึ่งประกอบด้วย 7 กลุ่มงานส าคัญ ดังนี้   

1. งานกลยุทธ์ประชาสัมพันธ์ เชิญชวน ท าให้การรับรองเป็นที่รู้จัก และได้รับการยอมรับ ท าให้องค์กร
เกิดความสนใจที่จะเข้ารับการประเมินคุณธรรม 

2. งานฝึกอบรมให้ความรู้แก่องค์กรที่สนใจ เพ่ือให้เข้าใจมาตรฐานคุณธรรมที่ศูนย์คุณธรรมก าหนด ซึ่ง
รวมถึงการให้ความรู้อย่างต่อเนื่อง ก่อน ระหว่าง และหลังการเข้ารับการประเมิน  

3. งานฝึกอบรมให้ความรู้แก่ผู้ตรวจประเมินและบุคลากรของหน่วยงานตรวจประเมิน 
4. งานก าหนดหลักเกณฑ์ ขั้นตอนและวิธีการตรวจประเมินเพ่ือให้มั่นใจว่าองค์กรมีคุณธรรมในระดับที่

ได้มาตรฐาน และก าหนดปัจจัยการพิจารณาว่าองค์กรดังกล่าวควรได้รับรางวัลหรือการรับรองระดับใด 
5. งานตรวจประเมิน และหากเป็นการมอบหมายหน่วยงานภายนอกจะรวมถึงงานติดตาม ตรวจสอบ 

และประเมินการปฏิบัติงานของหน่วยงานตรวจประเมิน 
6. งานพิจารณาให้รางวัลและ/หรือให้การรับรอง 
7. งานแผนและวิเคราะห์ บริหารจัดการข้อมูล เพ่ือให้สามารถติดตามแนวโน้มพัฒนาการเพ่ือ

ประโยชน์ในการปรับปรุงมาตรฐานและกระบวนการรับรองให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม 
 

ทีมวิจัยได้ศึกษาเปรียบเทียบและวิเคราะห์โครงสร้างการท างานในกระบวนการรับรองหรือประเมิน
ของตลาดหลักทรัพย์ฯ และ สรพ. โดยสรุปการด าเนินการของหน่วยงานทั้งสองในงาน 7 กลุ่มเพ่ือน าไปสู่
ข้อเสนอแนะแนวทางการจัดโครงสร้างงานกระบวนการรับรองคุณธรรมของศูนย์คุณธรรม ดังตารางต่อไปนี้  
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ตารางที่ 3 : เปรียบเทียบกระบวนการรับรองฯของตลาดหลักทรัพย์ฯ และ สรพ. 
กลุ่มงาน วิธีท่ีตลาดหลักทรัพย์ฯ ใช้ วิธีที่ สรพ. ใช้ วิเคราะห์วิธีการที่ใช้ 
1. กลยุทธ์การ
ประชาสัมพันธ์  
เชิญชวน ท าให้เป็นที่
รู้จักและสนใจเข้ารับ 
การประเมิน 

ด าเนินการเองโดยมีส่วนงาน
รับผิดชอบ (ส่วนงานกลุ่มพัฒนา
ธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน) 
- มีหนังสือเชิญบริษัทที่มี 
potential 
- ประกาศผลรางวัลและมีพิธี
แจกรางวัล 
- มีเว็บไซต์โดยเฉพาะ 
(www.setsustainability.com) 
เป็นศูนย์รวมข้อมูล ความรู้ 
กิจกรรม ขั้นตอนและวิธีการรับ
การประเมิน เคสที่ประสบส าเร็จ 
(Showcase ประจ าปี) และคลิป
สัมภาษณ์ผู้บริหารของบริษัท 
เป็นต้น 

- ด าเนินการเองโดย
เป็นส่วนหนึ่งของงาน 
HA Annual Forum 
- ที่ปรึกษา (ดร.ดวง
สมร) เผยแพร่ความรู้
เกี่ยวกับ SHA แก่
โรงพยาบาลต่าง ๆ  
- โรงพยาบาลบอก
ปากต่อปาก 
 

- ทั้งตลาดหลักทรัพย์ฯ 
และ สรพ. มี
กลุ่มเป้าหมายของตัวเอง
ที่ชัดเจนและอาจมี
อิทธิพลเหนือผู้รับการ
ประเมินระดับหนึ่ง การ
ท าให้การประเมินเป็นที่
สนใจจึงอยู่ในวิสัยที่ท า
เองได้ 
- กรณี สรพ. ดร.ดวงสมร
เป็นผู้มีบทบาทส าคัญใน
การผลักดัน ขับเคลื่อน 
สร้างความน่าสนใจ และ
สร้างเครือข่าย โดย
ลักษณะนี้จ าเป็นต้อง
สร้างผู้สืบทอด 

2. ฝึกอบรมให้ความรู้
แก่องค์กรที่สนใจ 
(ก่อน ระหว่าง หลัง 
การประเมิน)   

ด าเนินการเองโดยมีฝ่ายงาน
รบัผิดชอบ มอบหมายเจ้าหน้าที่
ดูแลเป็นรายบริษัท (AE: 
account executive) แยกกลุ่ม
ตามประเภทอุตสาหกรรม เฉลี่ย 
70 บริษัท/คน 

- ด าเนินการเองโดยมี
ฝ่ายงานรับผิดชอบ 
(ส านักประเมินและ
รับรอง) และสรรหา
จากเครือข่าย
ผู้เชี่ยวชาญ เช่น 
ผู้ปฏิบัติงานใน
โรงพยาบาล (มี 
Quality coach 
ประมาณ 70 คน) 

องค์ความรู้ค่อนข้างเป็น
เรื่องเฉพาะทางและ/
หรือความเข้าใจบริบท
ของผู้ถูกตรวจช่วยให้
ท างานนี้ได้ดี  

3. ฝึกอบรมให้ความรู้
แก่ผู้ตรวจประเมิน 

ด าเนินการเอง ด าเนินการเอง องค์ความรู้ค่อนข้างเป็น
เรื่องเฉพาะทางและ/
หรือความเข้าใจบริบท

http://www.setsustainability.com/
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กลุ่มงาน วิธีท่ีตลาดหลักทรัพย์ฯ ใช้ วิธีที่ สรพ. ใช้ วิเคราะห์วิธีการที่ใช้ 
ของผู้ถูกตรวจจะช่วยให้
ท างานนี้ได้ดี 

4. ก าหนดหลักเกณฑ์ 
ขั้นตอนและวิธีการ
ตรวจประเมิน และ
ก าหนดปัจจัยการให้
รางวัลและการรับรอง 

ด าเนินการเอง - ด าเนินการเองโดยมี
ฝ่ายงานรับผิดชอบ 
(ส านักประเมินและ
รับรอง) 

 

5. ท าการตรวจ
ประเมิน 

ตลาดหลักทรัพย์ฯ คัดเลือกและ
ว่าจ้างบริษัทภายนอก
ด าเนินการ เริ่มในปี 2564 
(ปัจจุบันเป็นบริษัทผู้ตรวจสอบ) 
และติดตาม ประเมินการ
ปฏิบัติงาน 

ด าเนินการเองและ
สร้าง ผู้เยี่ยมส ารวจที่
มีลักษณะท างานไม่
เต็มเวลา และเป็น 
freelance โดยเป็น
บุคลากรในเครือข่าย
สถานพยาบาลเป็น
หลัก สรพ. รับผิดชอบ
ค่าจ้าง โดยที่ สรพ. 
ได้รับรายได้ค่าเข้า
ตรวจประเมินจากผู้
ถูกตรวจ  

องค์ความรู้ค่อนข้างเป็น
เรื่องเฉพาะทางและ/
หรือความเข้าใจบริบท
ของผู้ถูกตรวจจะช่วยให้
ท างานนี้ได้ดี 
ตลาดหลักทรัพย์ฯ และ 
สรพ. สามารถควบคุม
การปฏิบัติงานของ
หน่วย/ผู้ตรวจประเมินได้ 
(ให้คุณให้โทษได้) 

6. พิจารณาให้รางวัล
และ/หรือให้การ
รับรอง 

คณะท างานพิจารณาที่ตลาด
หลักทรัพย์ฯ ตั้งขึ้น 

คณะท างานพิจารณา
ที่ สรพ. ตั้งขึ้น 

รางวัลและการรับรองมี
ความน่าเชื่อถือเนื่องจาก
มาจากผู้ทรงคุณวุฒิและ
มีความเป็นกลาง โดยอยู่
ภายใต้การดูแลของ
หน่วยงานที่น่าเชื่อถือ 

7. งานแผนและ
วิเคราะห์ บริหาร
จัดการข้อมูล 

ด าเนินการเอง ด าเนินการเอง ได้น าผลลัพธ์และสิ่งที่
เกิดข้ึนไปสะท้อนใน
กระบวนการทั้งหมดท า
ให้เกิดการปรับปรุงที่ดี
ขึ้น 
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5.2 กรอบแนวคิด (Conceptual Framework) กระบวนการรับรอง  

5.2.1 ที่มา ความส าคัญของการมีมาตรฐานด้านคุณธรรมและกระบวนการรับรอง : 
เป้าหมายของการรับรอง นิยาม กรอบแนวคิดรับรององค์กรด้านคุณธรรม  

องค์กรในปัจจุบันประสบปัญหาหลากหลายประการ ในระดับปักเจกบุคคล สมาชิกในองค์กรหลาย
แห่งประสบสภาวะความทุกข์ใจ ความเครียด ความเหี่ยวแห้งทางจิตวิญญาณ ท างานโดยไม่รู้สึกถึงคุณค่าหรือ
ความหมายของงานที่ท า ไม่รู้สึกถึงความภาคภูมิใจในงานที่ท า แต่ต้องจ ายอมอดทนท างานต่อไป เพ่ือแลกมา
ซึ่งความม่ันคงทางการเงินและเศรษฐกิจหล่อเลี้ยงครอบครัว ในขณะที่ บุคลากรในระดับผู้บริหารในคนมักต้อง
ประสบสภาวะความเครียดจากการรับแรงกดดันจากหลากหลายทิศทางในองค์กร รวมถึงต้องตัดสินใจหลายสิ่ง
หลายอย่างอยู่ตลอดเวลา กระทั่งหลายคนเป็นโรคร้ายแรง เช่น มะเร็ง หัวใจ เส้นเลือดสมองแตก เป็นต้น 

ในระดับองค์กรแล้ว หลายองค์กรประสบกับข้อจ ากัดในการด าเนินกิจการโดยรวม ที่จ าเป็นต้องอยู่
รอดในทางเศรษฐกิจ จนบางแห่งอาจต้องแลกกับคุณภาพในการดูแลสวัสดิการและสุขภาพกายใจของพนักงาน
ที่น้อยลง รวมถึงการดูแลรักษาสิ่งแวดล้อมด้วยมาตรฐานขั้นต่ าสุดเท่าที่กฎหมายก าหนด กลายเป็นการแยก
ส่วนวิธีการควบคุมก ากับให้แต่ละองค์กรด าเนินกิจการโดยที่ท าตามเท่าที่กฎหมายก าหนด แต่หลายครั้งส่งผล
โดยรวมต่อมลพิษสิ่งแวดล้อม (เช่น แต่ละโรงงานปล่อยมลพิษไม่เกิดค่ามาตรฐาน แต่หลาย ๆ โรงงานปล่อย
มลพิษขั้นต่ าน้อย ๆ รวมกันในพ้ืนที่เข้มข้นบริเวณเดียวกัน อย่างนิคมอุตสาหกรรม แล้วท าให้ค่าอากาศ น้ า 
หรือดิน ในบริเวณนั้นเกินมาตรฐานความปลอดภัยได้ เป็นต้น) นี้ยังรวมถึงภัยพิบัติธรรมชาติ ต่าง ๆ รวมถึงโรค
ระบาดแปลก ๆ ใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้นด้วยความถี่ที่มากขึ้นเรื่อย ๆ อันเป็นผลมาจากสภาวะอากาศโลกที่
เปลี่ยนแปลงไป เนื่องจากการพัฒนาของโลกในศตวรรษท่ีผ่านมาด้วยเช่นกัน 

สิ่งเหล่านี้ เป็นผลมาจากการพัฒนาประเทศ ความเชื่อเกี่ยวกับมนุษย์ รวมถึงการออกแบบระบบ 
โครงสร้างและพัฒนาองค์กรในยุคท่ีผ่านมา ตั้งอยู่บนกระบวนทัศน์ที่แยกส่วนและลดทอนระบบนิเวศและสังคม
มนุษย์ให้เหลือเพียงส่วนที่ชั่ง ตวง วัดได้ เท่านั้น มองมนุษย์และองค์กรในฐานะที่เป็นเครื่องจักรกลชนิดหนึ่ง ที่
สามารถควบคุม คาดการณ์ และสั่งการได้ เน้นการคิดวิเคราะห์และความรู้เชิงตรรกะเหตุผลเพียงอย่างเดียว  
เชิดชูวิธีคิด (mindset) และกลยุทธ์ต่าง ๆ ที่มุ่งเน้นเฉพาะผลลัพธ์ ความส าเร็จภายนอก และเป้าหมายเฉพาะ
หน้า ตัดทิ้งมิติด้านจิตใจและคุณภาพภายในของมนุษย์ออกไป และละเลยมิติเชิงกระบวนวิธีการ รวมถึง
ผลกระทบระยะยาวในภาพกว้างและองค์รวม ทั้งต่อสิ่งแวดล้อม สังคม และจิตใจหรือมิติด้านในมนุษย์  

กล่าวอีกนัยหนึ่ง การพัฒนาองค์กรและมนุษย์ในศตวรรษที่ผ่านมา ละเลยมิติ “คุณธรรม” ไปเสียแทบ
ทั้งหมด  อย่างไรก็ตาม ในรอบ 10-20 ปีที่ผ่านมา ผู้คนหันกลับมาให้ความสนใจเรื่องคุณธรรมมากขึ้น
พอสมควร แต่ก็ยังเต็มไปด้วยความหมายที่หลากหลายตามแต่กระบวนทัศน์และโลกทัศน์ของแต่ละกลุ่มคน  
กล่าวเฉพาะมิติที่เป็น “กับดัก” วิธีคิดเรื่องคุณธรรม อาทิเช่น 

1) “คุณธรรม” ในฐานะของผู้ที่มี “คุณธรรมสูงกว่า” ผู้อ่ืนซึ่งมี “คุณธรรมต่ ากว่า” ซึ่งอยู่ในกระบวน
ทัศน์แบบมีผู้เหนือกว่า และผู้ด้อยกว่า ที่จะต้องแข่งขันกันปีนป่ายขึ้นสูง และวิธีคิดแบบ “ฉันไม่เคยดีพอ” 
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2) “คุณธรรม” ในฐานะที่เป็นค าตอบส าหรับทุกสิ่ง ซึ่งมักเป็นหลักการนามธรรม สวยหรู ที่ไม่สามารถ
ปรับประยุกต์เป็นค าตอบเชิงปฏิบัติเพื่อตอบโจทย์เฉพาะในบริบทหนึ่ง ๆ ของบุคคลหรือองค์กรได้   

3) “คุณธรรม” ในฐานะที่ต้องปลูกฝังให้กับปัจเจกบุคคล แล้วจะสามารถแก้ไขปัญหาของโลกใบนี้ได้  
วิธีคิดนี้อยู่บนฐานของปัจเจกนิยมและละเลยมิติเชิงโครงสร้างหรือเชิงองค์กรที่มีระบบหลายอย่าง ก าหนดให้
แม้ได้คนที่มีคุณธรรมมาเป็นผู้น า แต่ก็ไม่สามารถเปลี่ยนแปลงอะไรได้ 

ในแวดวงกระบวนการรับรองก็เช่นกัน ยังคงมีรากฐานมาจากการรับรองและประเมินในมิติพฤติกรรม
ภายนอกเป็นส าคัญ และหลายครั้งเป็นกระบวนทัศน์แบบควบคุม/สั่งการ และมีอ านาจเหนือกว่า เป็นผู้วินิจฉัย 
ตัดสิน พิพากษาองค์กรต่าง ๆ เช่นกัน  จนท าให้เกิดสภาวะกดดันและขาดความมั่นใจทั้งต่อปัจเจกและองค์กร
ที่ถูกตรวจประเมิน 

กระบวนการรับรององค์กรคุณธรรม ที่น าเสนอในงานวิจัยชิ้นนี้ พยายามหลีกเลี่ยงกับดักทั้งสี่ประการ
ข้างต้น โดยใช้ฐานกรอบแนวคิดที่สังเคราะห์จากฐานงานวิชาการส าคัญ ๆ หลายชิ้น ทั้งการมองโลกและสังคม
ประเทศในฐานะระบบที่มีชีวิต (Living System) และโดยเฉพาะการมององค์กรในฐานะ “องค์กรมีชีวิต” 
(Living Organization)  ดังนั้น วิธีคิด (mindset) ของกระบวนการรับรององค์กรคุณธรรม จึงไม่ได้อยู่บนฐาน
ของการตรวจสอบ ควบคุม กดดัน แต่เป็นการสร้างแรงบันดาลใจ การเสริมอ านาจ การช่วยขับเคลื่อน และการ
สร้างการเรียนรู้โดยเฉพาะในแนวจิตตปัญญา ที่ทั้งเชื่อมั่นในมนุษย์และมองโลกอย่างเป็นองค์กร 
 

 

แผนภาพที่ 13 : กรอบแนวคิดการรับรององค์กรคุณธรรมแบบกระบวนทัศน์ใหม่ 
 

กระบวนการรับรององค์กรคุณธรรม เริ่มต้นที่การชักชวนองค์กรผู้สนใจรับการรับรองให้ได้ร่วมกันกับผู้
ประเมินในการท าไดอะล็อก (dialogical co-analysis) ด้วยเครื่องมือเช่น สุนทรียสาธก (Appreciative 
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Inquiry) เพ่ือร่วมกันวิเคราะห์สถานะปัจจุบันของระบบองค์กรตนเอง ว่ามีคุณธรรมในมิติต่าง ๆ ขององค์กรอยู่
ในกระบวนทัศน์องค์กรระดับสีอะไร (แดง เหลืองอ าพัน ส้ม เขียว ทีล)? การประเมินองค์กรดังกล่าวนี้เป็นไป
ด้วยฐานวิธีคิดแบบการประเมินเชิงพัฒนา (Developmental Evaluation) ซึ่งไม่ใช่การประเมินเพ่ือตัดสิน ตี
ตรา และท าให้องค์กรหมดความม่ันใจ แต่เป็นไปเพ่ือช่วยกันสะท้อนจากมิติโลกภายนอก มาสู่มิติภายในของทั้ง
บุคคลและองค์กร (เช่น ความเชื่อ วัฒนธรรม วิธีคิด ฯลฯ) ขององค์กร รวมทั้งแสวงหาเป้าประสงค์หรือความ
ฝันร่วมกันของคนในองค์กร (New Dream : Co-Creation) เพ่ือสร้างกระบวนการเปลี่ยนแปลง ช่วยกันวิวัฒน์
ยกระดับคุณธรรมขององค์กรไปสู่ขั้นถัดไป ซึ่งเป็นระดับที่ซับซ้อนและครอบคลุมคุณค่าต่าง ๆ ได้มากข้ึน 

 

 

แผนภาพที่ 14 : ภูเขาน้ าแข็ง แห่งการพัฒนาองค์กร (4 มิติ) 
 

กระบวนการดังกล่าว มีองค์กรที่ปรึกษาหรือพ่ีเลี้ยงที่สร้างการแปรเปลี่ยน (Transformative 
Mentoring/Consulting) คอยช่วยประกบดูแล ตั้งแต่การจัดการฝึกอบรม (Training) ทั้งการเรียนรู้โลกด้าน
ในของมนุษย์ผ่านกระบวนการจิตตปัญญาศึกษา (Contemplative Education), แนวคิดเกี่ยวกับวิวัฒนาการ
องค์กรสีต่าง ๆ (Reinventing Organization) ฯลฯ เพ่ือติดตั้งทักษะต่างๆ รวมถึงโลกทัศน์แบบองค์รวมเข้ไป
ในองค์กร จากนั้น มีการติดตามผลผ่านการให้ค าปรึกษาและจัดกระบวนการขับเคลื่อนพัฒนาองค์กรผ่าน 4 มิติ
ส าคัญ (ดแูผนภาพข้างบนและตารางข้างล่าง) ได้แก่  

1) มิติด้านในของระดับปัจเจกบุคคล ได้แก่ ความเชื่อ วิธีคิด (mindset) โลกทัศน์ ความคาดหวัง 
ความต้องการ การรับรู้ คุณค่า เป้าประสงค์ ส่วนบุคคล 

2) มิติด้านในของระดับกลุ่มคน (collective) ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กร เช่น เป้าประสงค์ร่วม ค่านิยม
ร่วม บรรยากาศ (ความไว้ใจ ฯลฯ) เป็นต้น 
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3) มิติด้านนอกของระดับปัจเจกบุคคล ได้แก่ พฤติกรรมของคน เช่น ผลงานรายบุคคล บทบาท
หน้าที่/ความเชี่ยวชาญ/สมรรถนะ เป็นต้น 

4) มิติด้านนอกของระดับกลุ่มคน ได้แก่ ระบบขององค์กร ซึ่งหมายถึง โครงสร้าง กระบวนการ วิถี
ปฏิบัติ ยุทธศาสตร์ อ านาจหน้าที่ เป็นต้น 

 
ตารางที่ 4 : กระบวนการขับเคลื่อนพัฒนาองค์กร 4 มิติ 
 ระดับปัจเจกบุคคล (individual) ระดับกลุ่มคน (collective) 
มิติด้าน
นอก 

พฤติกรรมของคน : ผลงานรายบุคคล, บทบาท
หน้าที่/ความเชี่ยวชาญ/สมรรถนะ 

ระบบขององค์กร: โครงสร้าง 
กระบวนการ วิถีปฏิบัติ ยุทธศาสตร์ 
อ านาจหน้าที่ 

มิติ 
ด้านใน 

ความเชื่อ/mindset : ความคาดหวัง, ความ
ต้องการ, การรับรู้, คุณค่า, เป้าประสงค์ ส่วนบุคคล 

วัฒนธรรมองค์กร : เป้าประสงค์ร่วม, 
ค่านิยมร่วม, บรรยากาศ (ความไว้ใจ 
ฯลฯ) 

ที่มา : Frederic Laloux (Teal Organization, 2014, p.227-33) ประยุกต์จาก Ken Wilber (2006) 
 

ขั้นตอนสุดท้ายของการให้การรับรองเชิงการพัฒนาในแต่ละรอบ คือ การช่วยท าให้เกิดกระบวนการ 
แนวปฏิบัติ และวัฒนธรรมใหม่ ๆ (new process, practice, culture) ที่แฝงด้วยคุณธรรมระดับต่าง ๆ ไว้ใน
วิถีการด าเนินกิจกรรมอันเป็นปกติขององค์กรนั้น ๆ   จากนั้น องค์กรสามารถพัฒนาตัวเองขึ้นไปได้อีก หมุนวน
ขึ้นสู่วิวัฒนาการองค์กรขั้นถัด ๆ ไป เช่น จากสีเหลืองอ าพัน สู่สีส้ม; จากสีส้ม สู่สีเขียว; จากสีเขียว สู่สีทีล เป็น
ต้น 

5.2.2 หลักเกณฑ์ เนื้อหาในการประเมินและรับรองการเป็นองค์กรคุณธรรม  
จากกรอบการประเมินรับรององค์กรต่าง ๆ โดยเน้นมิติการรับรองเพ่ือการพัฒนา โครงการวิจัยนี้ขอ

น าเสนอเกณฑ์การรับรององค์กรคุณธรรมเป็น 5 ระดับ โดยใช้เกณฑ์ส าคัญ 2 ประการ คือ (1) inclusiveness 
กล่าวคือ องค์กรคุณธรรมขั้นสูงกว่าสามารถหลอมรวม โอบรับคุณค่าหลายชนิดได้มากกว่าองค์กรคุณธรรมใน
ระดับขั้นที่ต่ ากว่า และ (2) sustainability กล่าวคือ องค์กรคุณธรรมขั้นสูงกว่ามีความยั่งยืนในระยะยาว
มากกว่า หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่า มีส านึกรับรู้ต่อโลก (consciousness) ที่ขยายครอบคลุมความซับซ้อนของ
โลกและสังคมมนุษย์มากกว่าองค์กรคุณธรรมขั้นต่ ากว่า 

ด้วยเกณฑ์ 2 ประการเรื่อง inclusiveness และ sustainability ดังกล่าว องค์กรคุณธรรม 5 ระดับ
เป็นไปตามวิวัฒนาการองค์กร 5 สี (ดูตารางข้างล่างประกอบ) และแยกแยะได้ตามคุณค่าหรือสิ่งที่องค์กรในแต่
ละระดับให้ความใส่ใจ (primary concern) เรียงจากองค์กรที่มีวิวัฒนาการของความใส่ใจที่ข้ันเฉพาะหน้ามาก
ทีสุ่ด คือ ความอยู่รอดขององค์กร (survival) จนถึงขั้นซับซ้อนและขยายขอบเขตความใส่ใจไปครอบคลุมเรื่อง
ไกลจากปัจจัยเฉพาะหน้ามากท่ีสุด ดังนี้ 
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ตารางที่ 5 : ข้อเสนอเกณฑ์การรับรององค์กรคุณธรรม 5 สี (ตามเกณฑ์ inclusiveness & sustainability) 

 
 
 

1) องค์กรสีแดง : ความอยู่รอด (survival) 
องค์กรสีแดงมักเป็นองค์กรที่อยู่ในสภาวะโกลาหล ไร้ความแน่นอน เต็มไปด้วยเล่ห์กล หักเหลี่ยม 

เฉือนคมตลอดเวลา ผู้น าและสมาชิกในองค์กรจึงจ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับความอยู่รอดเฉพาะหน้าของ
ตนเอง  โดยการแสวงหาอ านาจให้เพียงพอ เพื่อให้ตัวเองเข้มแข็งและสามารถอยู่รอดได้ท่ามกลางความปั่นป่วน
และความไม่แน่นอนต่างๆ  ในสภาวะปั่นป่วนเช่นนี้ หลายครั้ง ไม่สามารถปฏิสัมพันธ์กันแบบตรงไปตรงมาได้ 
และหลายครั้ง จ าเป็นต้องยอมปิดตาข้างหนึ่งไปบ้าง เพ่ือให้อยู่รอดได้  อย่างไรก็ตาม ในองค์กรแบบนี้ ผู้น าใน
ระดับต่าง ๆ ขององค์กร มักเป็นคนมีน้ าใจนักเลง พร้อมช่วยเหลือ ดูแล หรือปกป้องลูกน้อง/ลูกทีมอย่างดี
ตลอด   

 
2) องค์กรสีเหลืองอ าพัน (Amber) : เสถียรภาพและความม่ันคง (stability and security) 

ในขณะที่องค์กรสีแดง ใช้วิธีแสวงหาอ านาจเพ่ือให้อยู่รอดได้ในสภาวะโกลาหล องค์กรสีเหลือง
อ าพันเน้นก าจัดสภาวะโกลาหลทิ้งไป โดยการสร้างระบบ ระเบียบ กลไก และกระบวนการต่างๆ เพื่อก่อให้เกิด
เสถียรภาพและความม่ันคง ไม่ว่าจะเกิดอะไรขึ้น เสถียรภาพและความมั่นคงขององค์กรจะได้รับความใส่ใจเป็น
อันดับแรกเสมอ สมาชิกองค์กรประเภทนี้จะยึดมั่นในคติให้พึงพอใจในต าแหน่งหน้าที่ของตนเอง และท าใน
บทบาทหน้าที่ของตนเองให้ดีที่สุด ไม่ทะเยอทะยาน ไม่โลภโมโสทันอยากได้การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งโดยเร็ว  
เน้นการเชื่อฟังค าสั่งของหัวหน้าโดยไม่ตั้งค าถาม ซึ่งมีส่วนคล้ายวินัยแบบกองทัพ  องค์กรแบบนี้ให้ความส าคัญ
การยึดมั่นในกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ต่าง ๆ ขององค์กร ให้ความส าคัญกับการซื่อตรงต่อหน้าที่ ไม่ใช้เส้นสาย
เพ่ือลัดขั้นตอน   
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องค์กรสีเหลืองอ าพันให้ความช่วยเหลือผู้อ่ืนเพราะเป็นหน้าที่ที่ได้รับค าสั่งจากหัวหน้าหรือจาก
หน่วยงานมาให้ท า ในขั้นที่ละเอียดขึ้น คือ การให้ความช่วยเหลือผู้ที่เดือดร้อนหรือผู้ที่ด้อยกว่าด้วยความ
เมตตาสงสาร แต่หลายครั้งก็เป็นวิธีคิดแบบ “สงเคราะห์” จากผู้ที่เหนือกว่าหรือมีมากกว่า ซ่ึงยังไม่ใช่การเสริม
อ านาจให้เขาได้พัฒนาแบบในองค์กรสีเขียว  ในองค์กรสีเหลืองอ าพันบางแห่ง  อาจให้ความส าคัญกับการตอบ
แทนผู้มีพระคุณ เช่นเดียวกับที่ลูกต้องตอบแทนพระคุณพ่อแม่ ซึ่งหลายครั้ง มีมิติของการสร้างระบบอุปถัมภ์
และพ่ึงพิงอยู่ใต้อ านาจผู้อุปถัมภ์ได้เช่นกัน 

 
3) องค์กรสีส้ม : ประสิทธิภาพและความคิดสร้างสรรค์ 

องค์กรสีส้มให้คุณค่ากับเรื่องประสิทธิภาพและความคิดสร้างสรรค์   เน้นให้ระบบและ
กระบวนการผลิตสินค้าและผลิตภัณฑ์ รวมถึงการให้บริการต่าง ๆ เป็นไปโดยทุกสิ่งทุกอย่างอย่างคุ้มค่า ไม่มี
ของเหลือทิ้ง ไม่ว่าจะเป็นวัสดุ เครื่องใช้ เวลา ฯลฯ  สมาชิกในองค์กรจะได้รับการอบรมให้ยึดมั่นต่อ
จรรยาบรรณหรือแนวทางปฏิบัติของพนักงานต่อองค์กร (code of conduct) ในฐานะที่จะท าให้องค์กร
สามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ระบบการท างานเน้นความโปร่งใส ตรวจสอบได้ ปราศจาก
คอร์รัปชั่น   

เมื่อมองออกไปนอกขอบเขตองค์กร องค์กรสีส้มช่วยเหลือผู้อ่ืนด้วยหลากหลายเหตุผล และเป็น
คุณธรรมที่มีความละเอียดแตกต่างกันไป ตั้งแต่ 1) เห็นองค์กรอ่ืน ๆ มีให้ความช่วยเหลือสังคม ท าสิ่งต่าง ๆ 
องค์กรตนเองรู้สึกไม่อยาก “ตกขบวนรถไฟ” จึงช่วยเหลือสังคมด้วยเช่นกัน  2) เป็นการ “คืนก าไรสู่สังคม” 
อันเป็นฐานคิดของแนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility : CSR)  3) ช่วยเหลือ
ตอบแทนสังคม เพ่ือให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดีงามย้อนกลับมาสร้างก าไรให้กับองค์กร อย่างไรก็ตาม หลายครั้ง 
องค์กรสีส้มบางแห่งก็ถือว่าเป็นหน้าที่ที่จะต้องใส่ใจดูแลและให้ความช่วยเหลือสังคมและชุมชนรอบข้างสถาน
ที่ตั้งขององค์กรหรือของโรงงานด้วยเช่นกัน กระนั้นก็ตาม กิจกรรมต่างๆทั้งหมดขององค์กรสีส้มถูกก ากับไว้
ด้วยข้อก าหนดที่ว่าผลก าไรและผลตอบแทนทั้งหลาย จะต้องเป็นไปเพ่ือผู้ถือหุ้น ในฐานะที่เป็นผู้ท าให้องค์กร
หรือบริษัทเติบโต มีเงินทุนหมุนเวียน หลายครั้ง หลักข้อนี้จึงย้อนแย้งกับคติหรือวิธีคิดข้ออ่ืนๆได้เช่นกัน 

 
4) องค์กรสีเขียว : เท่าเทียม ใส่ใจ สัมพันธ์ดี 

องค์กรสีเขียวให้คุณค่ากับความเท่าเทียม การใส่ใจดูแลกันและกัน และความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง
กันภายในองค์กร ดังนั้น บางองค์กรจึงให้ความส าคัญกับการสมดุลระหว่างการท างานและชีวิตส่วนตัว (work-
life balance) ของสมาชิกในองค์กร  ในภาพกว้าง องค์กรสีเขียวให้ความส าคัญอย่างสมดุลกับความใส่ใจต่อ
สิ่งแวดล้อม สังคม และเศรษฐกิจ องค์กรสีเขียวยึดมั่นให้ความเท่าเทียมและให้เกียรติผู้คน เน้นการปฏิบัติต่อ
เพ่ือนร่วมงานและผู้คนที่เก่ียวข้องอย่างตรงไปตรงมา ไม่คิดร้าย ไม่แทงข้างหลัง แต่ปฏิสัมพันธ์กันอย่างเปิดเผย
และจริงใจ  
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เนื่องจากองค์กรสีเขียวให้ความส าคัญกับความเท่าเทียม ดังนั้น หลายองค์กรจึงไม่อาจนิ่งดูดาย
เพ่ือเห็นผู้อื่นในสังคมมีความเดือดร้อนได้ องค์กรสีเขียวพร้อมให้ความช่วยเหลือแบบเสริมอ านาจ (empower) 
ให้กับผู้ด้อยโอกาสในสังคม และพยายามหาทางเปลี่ยนแปลงในเชิงโครงสร้างของสังคม เพ่ือลดการปิดกั้น
โอกาสผู้ที่อยู่ชายขอบ  ภายในองค์กรสีเขียวเอง ก็เน้นให้ความช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงาน โดยไม่เกี่ยงว่าเป็นงาน
ของเธอ ของแผนกของเธอ ไม่ใช่ของฉัน เป็นต้น  องค์กรสีเขียวให้คุณค่าอย่างมากต่อผู้คนในกลุ่มต่าง ๆ 
โดยเฉพาะชนชั้นแรงงานหรือผู้ด้อยอ านาจต่าง ๆ ในสังคม ในฐานะที่เป็นผู้สร้างโครงสร้างพ้ืนฐานต่าง ๆ ให้กับ
สังคมมาโดยตลอด ดังคติเช่น “แรงงานสร้างชาติ” เป็นต้น 

 
5) องค์กรสีทีล (ฟ้าน้ าทะเล) : ไว้วางใจ จริงแท้ อิสรภาพ ความหมาย และเติบโต 

องค์กรสีทีลเน้นให้ความส าคัญกับความไว้วางใจในกันและกัน ความมีอิสรภาพ และสามารถเป็น
ตัวของตัวเองได้อย่างจริงแท้ (authentic) เน้นให้การงานเป็นสิ่งที่สร้างแรงบันดาลใจและท าให้ชีวิตเติบโต รู้สึก
ถึงความหมายของงานที่ท า  ในขณะที่องค์กรสีอ่ืน ๆ โดยเฉพาะสีส้มและสีเหลืองอ าพันที่มองว่าโลกนี้ไม่มั่นคง 
ขาดแคลนและจ าเป็นต้องตักตวง สะสม กักตุน ไว้ให้ได้มาก ๆ เพ่ือความมั่นคงและมั่งคั่งขององค์กรในระยะ
ยาว เป็นวิธีคิดแบบ scarcity mindset แต่องค์กรสีทีลมองโลกเป็นในทางตรงข้าม กล่าวคือ เชื่อว่าโลกนี้มี
เพียงพอส าหรับทุกคน เป็นวิธีคิดที่เชื่อในความอุดมสมบูรณ์ของโลกใบนี้ (abundance mindset) ดังค ากล่าว
อันลือลั่นของมหาตม คานธี ที่ว่า “โลกมีเพียงพอส าหรับความจ าเป็นต้องการของทุกคน แต่ไม่เพียงพอส าหรับ
ความโลภของทุกคน” ('The world has enough for everyone's need, but not enough for everyone's 
greed.) 

ส าหรับองค์กรสีทีล ไม่ใช่การถูกก าหนดวินัยจากภายนอก ไม่ว่าจะเป็นหัวหน้าหรือจากองค์กรก็
ตาม แต่เป็นการมีวินัยในตนเอง (self-discipline) ที่ตนเองสร้างขึ้น เพราะรู้ว่าจะช่วยให้ตนเองสามารถเดิน
ตามเป้าประสงค์แห่งชีวิตของตนเองได้  ในขณะเดียวกัน ในระบบองค์กร ก็จะมีวัฒนธรรมและแนวปฏิบัติที่
สนับสนุนให้เพ่ือนร่วมงานช่วยกันดูแล เตือนสติ ให้เพ่ือนร่วมงานอีกคน สามารถรักษาวินัยที่เขา/เธอตั้งไว้ได้
เช่นกัน ทั้งนี้เพราะองค์กรสีทีลมีความไว้วางใจในเจตนาของกันและกันมากเพียงพอ 

องค์กรสีทีลให้ความส าคัญไม่เพียงกับการซื่อสัตย์และซื่อตรงต่อระบบมาตรฐานของโลกภายนอก
เท่านั้น แต่ยังรวมถึงโดยเฉพาะอย่างยิ่งการซื่อสัตย์และซื่อตรงต่อเสียงเรียกภายใน ( inner-calling) และส านึก
รับผิดชอบชั่วดีในใจของตนเอง เป็นอย่างมาก  ส าหรับองค์กรสีทีลนั้น การออกไปช่วยเหลือคนอ่ืนในสังคม 
ไม่ใช่เป็นไปในฐานะผู้เสียสละหรือมีใจเอ้ืออารี แต่เป็นไปเพราะเป็นการด าเนินตามเสียงเรียกและเป้าประสงค์
ภายในของแต่ละคนและขององค์กรด้วยเช่นกัน กล่าวอีกนัยหนึ่ง แม้คนอ่ืนไม่เห็นคุณค่า หรือบางครั้งอาจไม่
เป็นผลดีต่อก าไรหรือยอดขายขององค์กร แต่สมาชิกในองค์กรสีทีลก็อาจเลือกท า เพราะนั่นคือสิ่งที่เป้าประสงค์
ของตนเองหรือขององค์กรบอกให้ท า  

เนื่องจากองค์กรสีทีลให้ความใส่ใจต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมอย่างเป็นองค์รวม และเห็นว่ามนุษย์
เป็นส่วนหนึ่งของระบบนิเวศธรรมชาติ ดังนั้น หลายองค์กร สมาชิกจึงมีส านึกรู้คุณค่าธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 
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ในฐานะที่เป็นระบบที่ช่วยหล่อเลี้ยงทะนุบ ารุงสังคมมนุษย์ให้ด าเนินชีวิตอยู่ได้มาตลอด  และปรับปรุง
กระบวนการผลิตหรือใช้วัตถุดิบที่ท าร้ายธรรมชาติน้อยท่ีสุดเท่าที่จะเป็นไปได้ 

 
อย่างไรก็ตาม ในทุก ๆ องค์กร มักประกอบด้วยผู้คนและกระบวนการองค์กร (organizational 

process) ที่มีมากกว่าสีใดสีหนึ่งล้วน ๆ เสมอ กล่าวอีกนัยหนึ่ง องค์กรหนึ่ง ๆ อาจมีหลายระดับสีปะปนกันไป 
ในมิติที่แตกต่างกัน เช่น บางองค์กรอาจมีผู้น าเป็นเป็นสีทีล (เช่น ให้ความใส่ใจกับการสร้างระบบนิเวศที่
สมาชิกได้เติบโตและท างานที่มีความหมายกับชีวิต ฯลฯ) แต่ตัวโครงสร้างขององค์กร (organizational 
structure) ยังเป็นแบบล าดับชั้น (hierarchy) แบบสีเหลือง-อ าพันและสีส้มอยู่ ในขณะที่แนวปฏิบัติบางอย่าง
ขององค์กร (organizational practice) มีความเป็นสีเขียว (เช่น ให้ความเท่าเทียมกับเสียงที่หลากหลาย ไม่ว่า
คนๆนั้นจะในต าแหน่งหน้าที่อะไร ฯลฯ) เป็นต้น ทั้งนี้ กล่าวได้ว่า เป็นเพราะองค์กรต่าง ๆ ล้วนไม่หยุดนิ่ง 
และอยู่ในวิวัฒนาการของตนเองเช่นกัน ขึ้นอยู่กับจังหวะเวลาและเงื่อนไขปัจจัยหลายประการตามบริบท
ของแต่ละองค์กร ว่ามิติต่าง ๆ ก าลังส่งอิทธิพลชักน าให้องค์กรให้เคลื่อนไปทางใดมากกว่ากัน ดังนั้น การ
ระบุว่าองค์กรใดเป็นสีอะไรนั้น จึงเป็นการประเมิน ณ เฉพาะเวลาหนึ่ง ๆ เท่านั้น ว่าสีใดเป็นสีที่โดดเด่น 
เข้มข้นที่สุดขององค์กร?  

นอกจากนี้ ในแง่พัฒนาการขององค์กรแล้ว เราสามารถพิจารณาได้ 2 ชนิด ชนิดแรก คือ ดังที่
กล่าวมาแล้ว คือ วิวัฒน์ข้ามสี เคลื่อนวิวัฒน์จากสีก่อนหน้า ซึ่งให้ความรับรู้โลกในขอบเขตที่เล็กกว่า ไปสู่สีถัด
มา ซึ่งรับรู้โลกในระดับที่กว้างขวางขึ้นและซับซ้อนมากขึ้น เช่น เคลื่อนจากการเป็นองค์กรสีเหลืองไปเป็น
องค์กรสีส้ม หรือการเป็นองค์กรสีส้มไปเป็นองค์กรสีเขียว เป็นต้น  ชนิดที่สอง คือ บางครั้งเงื่อนไขปัจจัยต่างๆ
ยังไม่เอ้ือให้องค์กรสามารถวิวัฒน์ข้ามสีได้ แต่ก็ยังสามารถมีการเปลี่ยนแปลงพัฒนาภายในสีเดิมที่เป็น
จิตส านึกส่วนใหญ่ขององค์กร เพ่ือให้องค์กรโดยรวมมีสุขภาวะมากขึ้นได้เช่นกัน อาทิเช่น เป็นองค์กรสีส้มที่มี
สุขภาวะมากขึ้น (healthy orange) กล่าวคือ อาจเป็นองค์กรแสวงหาผลก าไรที่ใส่ใจเฉพาะเรื่องประสิทธิภาพ
เท่านั้น ผู้คนรู้สึกต้องวิ่งตามเกณฑ์ชี้วัด KPI ซึ่งก าหนดลงมาจากหัวหน้าหรือแผนกทรัพยากรบุคคล จนไม่
สามารถคิดอะไรเป็นตัวของตัวเองได้  ก็เคลื่อนพัฒนามาเป็นการใส่ใจกับการท างานอย่างมีประสิทธิภาพและ
ผู้คนยังคงสามารถมีความคิดสร้างสรรค์ได้อีกด้วย เช่น มีระบบตัวชี้วัด KPI และการประเมินผลงานที่ยืดหยุ่น 
สมาชิกสามารถร่วมเป็นผู้สร้างสรรค์ในการก าหนดเกณฑ์ตัวชี้วัด KPI ที่ตอบโจทย์ลักษณะเฉพาะของหน้างาน
ของตน ร่วมกับหัวหน้าหรือแผนกทรัพยากรบุคคลได้ เป็นต้น 

 

5.2.3 วิธีการ ข้ันตอน ในการประเมินและรับรอง  
ทีมผู้วิจัยเสนอว่า การรับการประเมินองค์กรคุณธรรม ให้เป็นไปโดยความสมัครใจ องค์กรที่สนใจ

สามารถเข้ารับการอบรมเพ่ือท าความเข้าใจมาตรฐานคุณธรรมและขั้นตอนการประเมิน เมื่อมีความเข้าใจและ
มั่นใจระดับหนึ่งแล้ว จึงเข้าสู่กระบวนการประเมินเพ่ือขอรับการรับรอง ดังนี้ 
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ขั้นตอนที่ 1 องค์กรที่สนใจท าแบบประเมินตนเอง และน าส่งให้หน่วยงานตรวจประเมิน ซึ่งถือเป็น
การส่งใบสมัครขอรับการรับรอง 

ขั้นตอนที่ 2 หน่วยงานประเมินตรวจทานข้อมูลในแบบประเมินตนเอง เพ่ือพิจารณาว่าสามารถผ่าน
เกณฑ์เบื้องต้นหรือไม่ ซึ่งในชั้นนี้เป็นการประเมินความพร้อมจากข้อมูลที่แสดงมาในแบบประเมิน โดยที่ผู้ตรวจ
ประเมินจะช่วยให้ค าแนะน าเหมือนพ่ีเลี้ยง และเมื่อข้อมูลมีเพียงพอและพิจารณาแล้วว่ามีความเป็นไปได้ที่จะ
ได้การรับรอง หน่วยงานตรวจประเมินแจ้งให้ผู้สมัครทราบและให้เตรียมตัวเพ่ือให้หน่วยงานตรวจประเมินเข้า
ตรวจประเมิน ณ สถานที่ท าการ ในการนี้ให้ผู้สมัครแจ้งชื่อหน่วยงานหรือบุคคลภายนอกที่เกี่ยวข้อง 
(stakeholders) เช่น ผู้ใช้บริการ คู่ค้า ลูกค้า หน่วยงานก ากับดูแล เป็นต้น เพ่ือที่หน่วยงานตรวจประเมินจะ
ติดต่อหน่วยงานหรือบุคคลดังกล่าวเพ่ือสัมภาษณ์หรือเก็บข้อมูลด้วยวิธีหนึ่งวิธีใด (ในขั้นตอนที่ 4)  

ขั้นตอนที่ 3 หน่วยงานตรวจประเมินส่งทีมผู้ตรวจประเมินเข้าประเมิน ณ ที่ท าการของผู้สมัคร ท า
การสัมภาษณ์ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานของผู้สมัคร และขอให้ผู้สมัครน าเสนอการปฏิบัติจริงหรือตัวอย่าง
ผลสัมฤทธิ์ 

ขั้นตอนที่ 4 หน่วยงานตรวจประเมินสัมภาษณ์หรือเก็บข้อมูลหน่วยงานหรือบุคคลภายนอกที่
เกี่ยวข้อง (stakeholders) 

ขั้นตอนที่ 5 หน่วยงานตรวจประเมินรวบรวมข้อมูลทั้งหมด รวมถึงข้อมูลของผู้สมัครที่ปรากฏตามสื่อ
ต่าง ๆ แล้วท าการวิเคราะห์ ให้คะแนนตามหลักเกณฑ์ที่ก าหนด จากนั้นส่งผลคะแนนให้ผู้สมัครทราบและ
สอบถามความสมัครใจว่าต้องการค าแนะน าเพ่ิมเติมเพ่ือปรับปรุงมิติหนึ่งมิติใดเพ่ิมหรือไม่ ก่อนที่จะเสนอ
คะแนนให้คณะกรรมการตัดสิน 

ขั้นตอนที่ 6 หน่วยงานตรวจประเมินน าส่งคะแนนให้ ศคธ. เพ่ือน าเข้าประชุมคณะกรรมการตัดสิน 
ซึ่งในการประชุมคณะกรรมการตัดสิน คณะกรรมการหรือ ศคธ. อาจขอให้หน่วยงานตรวจประเมินส่งผู้แทน
ร่วมให้ข้อมูลในการประชุมด้วยก็ได้ 

ขั้นตอนที่ 7 ศูนย์คุณธรรม (องค์การมหาชน) ประกาศผลการตัดสิน โดยก าหนดอายุของการรับรอง
เป็นระยะเวลา เช่น 3 ปี  

เมื่อพ้นระยะเวลาดังกล่าว ผู้ที่ได้รับการรับรองสามารถยื่นสมัครได้อีกครั้งโดยจะมีขั้นตอนที่สั้นและ
กระชับขึ้น รวมถึงกรณีท่ีผู้ที่ได้รับการรับรองยังไม่ครบทุกมิติหรือในระดับสูงสุด สามารถยื่นสมัครได้อีกเมื่อพ้น
การตัดสินไปแล้ว 1 ปี โดยในระหว่างนั้นสามารถขอรับค าแนะน าในการปรับปรุงการด าเนินงานและ/หรือเข้า
รับการอบรมของ ศูนย์คุณธรรม (องค์การมหาชน) และพันธมิตร เพ่ือยกระดับองค์กรในมิติที่ต้องการได้  

 

5.2.4 โครงสร้าง บทบาท หน้าที่ ของผู้เกี่ยวข้อง : ข้อเสนอ 3 ทางเลือกส าหรับศูนย์คุณธรรม 
จากภารกิจงาน 7 กลุ่มที่กล่าวในหัวข้อที่แล้ว ทีมวิจัยเสนอว่า โครงสร้างของกระบวนการรับรองอาจมี

ได้ 3 รูปแบบ ซึ่งศูนย์คุณธรรมสามารถพิจารณาเป็นทางเลือก ดังนี้ 
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ก. รูปแบบท่ี 1 : ศูนย์คุณธรรมด าเนินการเป็นส่วนใหญ่  
ยกเว้นในขั้นตอนการตรวจประเมินที่จะใช้การมอบหมายหน่วยงานภายนอกที่มีความช านาญใน

การตรวจประเมิน ดังมีโครงสร้างตามภาพประกอบ 
 

 
แผนภาพที่ 15 : การขับเคลื่อนการประเมินองค์กรคุณธรรม ทางเลือกที่ 1  

– ศูนย์คุณธรรมด าเนินการเป็นส่วนใหญ่ 
 
ตารางที่ 6 : แนวคิดและเหตุผลสนับสนุนแนวคิดของรูปแบบที่ 1 – ศูนย์คุณธรรมด าเนินการเป็นส่วนใหญ่ 
งาน ผู้ด าเนินการ/วิธีการ บทบาท หน้าที ่ เหตุผล 
1. การสร้างการรับรู้  
เชิญชวน ท าให้เป็นที่
รู้จักและสนใจเข้ารับ 
การประเมิน 

ศูนย์คุณธรรมด าเนินการ
เอง รวมถึงว่าจ้างบริษัท
ที่ ป รึ ก ษ า ด้ า น ก า ร
ประชาสั ม พันธ์  และ
สร้างเครือข่ายพันธมิตร
กับหน่วยงานที่มีองค์กร
ในสังกัด เช่น กพร. สภา
อุตสาหกรรม หอการค้า 
สภาวิชาชีพต่าง ๆ  
 

- คิดกลยุทธ์ที่ท าให้รางวัลหรือ
การรับรองมีคุณค่าเชิงธุรกิจ
และ/หรื อภาพลั กษณ์ห รื อ
ชื่อเสียงที่ดี 
-  ก าหนดกลุ่ ม เป้ าหมายที่
ชัดเจน และแบ่งด าเนินการเป็น
ช่วง ๆ  
-  จั ด ท า ช่ อ ง ท า ง สื่ อ ส า ร ที่
กลุ่มเป้าหมายและประชาชน
เข้าถึงได้ง่าย เช่น มีเว็บไซต์
เ ฉพาะ เป็ นศูนย์ ร วมข้ อมู ล 

การท าให้รางวัลหรือ
การรับรองมีคุณค่าหรือ
มีประโยชน์ต่อผู้รับการ
ป ร ะ เ มิ น เ ป็ น ปั จ จั ย
ส าคัญที่ท าให้เกิดความ
ส น ใ จ เ ข้ า รั บ ก า ร
ประเมิน 
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งาน ผู้ด าเนินการ/วิธีการ บทบาท หน้าที ่ เหตุผล 
ความรู้ ขั้นตอนและวิธีการรับ
การประเมิน สื่อสารกิจกรรม 
เผยแพร่ กรณีตั วอย่ า งหรื อ
องค์กรต้นแบบ  
- มีแผนสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ
สามารถเข้าถึงกลุ่มเป้าหมาย  
- สร้างเครือข่ายพันธมิตรด้วย
วิธีการต่าง ๆ เช่น ลงนาม MoU 

2. ฝึกอบรมให้ความรู้
แก่องค์กรที่สนใจ (ก่อน 
ร ะห ว่ า ง  ห ลั ง  ก า ร
ประเมิน)   

ด าเนินการเองและหา
พั น ธ มิ ต ร ที่ มี ค ว า ม
เ ชี่ ย ว ช า ญ  แ ล ะ
ด าเนินการร่วมกัน 

- ก าหนดหลักสูตรมาตรฐาน 
- สร้าง trainer  
-  จั ดฝึ กอบรมตามก าหนด
สม่ าเสมอและตามการร้องขอ 
- มีช่องทางให้ค าปรึกษา 

องค์ความรู้ ค่ อนข้ าง
เ ป็ น เ รื่ อ ง ใ หม่  แ ล ะ
กลุ่มเป้าหมายวงกว้าง   

3. จัดท ามาตรฐานของ
กระบวนการรับรอง 
ฝึกอบรมให้ความรู้แก่
ผู้ตรวจประเมิน 

ด าเนินการเองและหา
พั น ธ มิ ต ร ที่ มี ค ว า ม
เ ชี่ ย ว ช า ญ  แ ล ะ
ด าเนินการร่วมกัน 

-  ก า ห น ด ม า ต ร ฐ า น
ก ร ะ บ ว น ก า ร รั บ ร อ ง แ ล ะ
หลักสูตรฝึกอบรม 
- สร้าง trainer  
- จัดฝึกอบรมตามก าหนด 
- มีช่องทางให้ค าปรึกษา 

เพ่ือให้ได้มาตรฐานและ
ผู้ ต ร ว จ ประ เ มิ นที่ มี
คุ ณ ภ า พ แ ล ะ รั ก ษ า
คุณภาพ 

4. ก าหนดหลักเกณฑ์ 
ขั้ น ตอนและ วิ ธี ก า ร
ตรวจประ เมิน  และ
ก าหนดปัจจัยการให้
รางวัลและการรับรอง 

ด าเนินการเอง โดยอาจ
มี ผู้ ท ร งคุณวุฒิ เ ป็ นที่
ปรึกษา 

ก าหนดหลักเกณฑ์ ขั้นตอนและ
วิ ธี ก ารตรวจประเมิน  และ
ก าหนดปัจจัยการให้รางวัลและ
การรับรอง 

 

5. ท าการตรวจประเมิน ระยะแรก: คัดเลือกและ
มอบหมาย  ( ว่ า จ้ า ง ) 
หน่วยงานตรวจประเมิน
ภ า ย น อ ก  โ ด ย ศู น ย์
คุณ ธ ร รม รั บ ผิ ด ช อบ
ค่าใช้จ่ายและท าสัญญา

- ก าหนดคุณสมบัติและวิธีการ
คัดเลือก 
- ก าหนดหน้าที่ที่ หน่วยงาน
ตรวจประเมินต้องด าเนินการ 
-  ติ ดตาม  ตรวจสอบ และ
ประเมินการปฏิบัติงานทั้งระดับ
หน่วยงานและผู้ตรวจประเมิน 

กลุ่มเป้าหมายมีจ านวน
ม า ก แ ล ะ มี บ ริ บ ท ที่
แตกต่างและเฉพาะตัว 
ก า ร ม อ บ ห ม า ย
หน่วยงานภายนอกที่มี
ความเข้าใจบริบทของ
ผู้รับการประเมินแต่ละ
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งาน ผู้ด าเนินการ/วิธีการ บทบาท หน้าที ่ เหตุผล 
ที่ มี ก า ห น ด อ า ยุ แ ล ะ
เงื่อนไขการต่อสัญญา  
ระยะต่อไป (ระยะยาว): 
รับรองหน่วยงานตรวจ
ประเมินภายนอก และ
ให้ผู้ถูกตรวจเป็นผู้เลือก
หน่วยงานตรวจประเมิน
และรับผิดชอบค่าใช้จ่าย 

- มีช่องทางให้ค าปรึกษาแก่
หน่วยงานตรวจประเมิน 
- มีงบประมาณที่เพียงพอ 

กลุ่มจะช่วยให้ท างาน
ด้วยความเข้าอกเข้าใจ   

6. พิจารณาให้รางวัล
และ/หรือให้การรับรอง 

ค ณ ะ ท า ง า น ที่
ป ร ะ ก อ บ ด้ ว ย
ผู้ทรงคุณวุฒิ 

- แต่งตั้งคณะท างาน 
-  ก าหนดกติ ก าการตั ดสิ น
คะแนนและระดับรางวัลหรือ
การรับรอง 
- ค านวณคะแนนจากหน่วยงาน
ต ร ว จ ป ร ะ เ มิ น เ ส น อ
คณะกรรมการ 
- ประกาศรางวัล 

รางวัลและการรับรองมี
ค ว า ม น่ า เ ชื่ อ ถื อ
เ นื่ อ ง จ า ก ม า จ า ก
ผู้ ท ร ง คุ ณ วุ ฒิ แ ล ะ มี
ความเป็นกลาง โดยอยู่
ภายใต้การดูแลของ
ศูนย์คุณธรรมที่มีความ
น่าเชื่อถือ 

7.  ง า น แ ผ น แ ล ะ
วิเคราะห์ ประเมินผล 
บริหารจัดการข้อมูล 

ด าเนินการเอง น าข้อมูลผลการประเมินมา
วิ เ ค ร า ะ ห์  เ พ่ื อ ป รั บ ป รุ ง
มาตรฐานและวางแผนผลักดัน
ให้มีการน าไปใช้ให้กว้างขวาง
ยิ่งขึ้น 

ได้น าผลลัพธ์และสิ่งที่
เ กิ ด ขึ้ น ป รั บ ป รุ ง
กระบวนการให้ดีขึ้น 

 
ข้อดีของรูปแบบที่ 1 :  
1. ศูนย์คุณธรรมสามารถก าหนดแนวทางและวิธีการประเมินได้ตามเป้าหมายที่ต้องการ ซึ่งจะท าให้

มั่นใจได้ในมาตรฐานของการประเมินคุณธรรมที่ก าหนด 
 2. มีองค์กรที่รับผิดชอบชัดเจน กระบวนการรับรองจะเกิดขึ้นได้อย่างแน่นอน ซ่ึงมีความจ าเป็นในช่วง
เริ่มต้นของการจัดตั้งกระบวนการรับรองอย่างมาก 
 3. สามารถบูรณาการเข้ากับงานขับเคลื่อนคุณธรรมของศูนย์คุณธรรมได้ดี ท าให้ภาพรวมการ
ขับเคลื่อนคุณธรรมมีเอกภาพ ก าหนดทิศทางได้ชัดเจน 
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ข้อเสีย 
 1. ในระยะแรก ศูนย์คุณธรรมอาจต้องมีภาระค่าใช้จ่ายในการว่าจ้างหน่วยตรวจประเมินท าหน้าที่
ตรวจประเมิน 
 2. เนื่องจากเป็นการเข้ารับการประเมินแบบสมัครใจ ศูนย์คุณธรรมจ าเป็นต้องท าการประชาสัมพันธ์
เชิงรุกเพ่ือเชิญชวนองค์กรต่าง ๆ ให้สนใจเข้ารับการประเมิน หรือมีวิธีการให้แรงจูงใจทั้งทางเศรษฐกิจและ
ประโยชน์อื่นเพ่ือสร้างความน่าสนใจให้แก่การประเมินหรือรับรอง 

 
ข. รูปแบบท่ี 2 : หน่วยงานก ากับ (regulator) เป็นผู้ด าเนินการ  

โดยศูนย์คุณธรรมด าเนินการเฉพาะการสร้างการรับรู้ การจัดท ามาตรฐานของกระบวนการ
รับรอง การฝึกอบรมให้หน่วยงานตรวจประเมินและการติดตามเพ่ือประเมินผลในภาพใหญ่ โดยหน้าที่การ
ตรวจประเมินเป็นของหน่วยงานภายนอก เพ่ือให้กระบวนการมีความยืดหยุ่นและสอดคล้องตามบริบทของผู้รับ
การประเมิน ซึ่งหากหน่วยงานตรวจประเมินเป็นหน่วยงานที่มีอ านาจหน้าที่ในการก ากับดูแลองค์กรที่รับการ
ประเมินหรือมีโอกาสให้ประโยชน์แก่องค์กรที่รับการประเมิน เช่น เป็นผู้สนับสนุนทุน โครงการ หรือ
งบประมาณ หรือให้องค์ความรู้ จะท าให้ผู้รับการประเมินมีความสนใจเข้ารับการประเมินมากขึ้น ดังมี
โครงสร้างตามภาพประกอบ 

แผนภาพที่ 16 : การขับเคลื่อนการประเมินองค์กรคุณธรรม  
ทางเลือกที่ 2 - หน่วยงานก ากับ (regulator) เป็นผู้ด าเนินการ 

- 
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ตารางที่ 7 : แนวคิดและเหตุผลสนับสนุนแนวคิดของรูปแบบที่ 2 - หน่วยงานก ากับ (regulator) เป็น
ผู้ด าเนินการ 
งาน ผู้ด าเนินการ/วิธีการ บทบาท หน้าที ่ เหตุผล 
1. การสร้างการรับรู้  
เชิญชวน ท าให้เป็นที่
รู้จักและสนใจเข้ารับ 
การประเมิน 

ศูนย์คุณธรรมด าเนินการ
เอง รวมถึงว่าจ้างบริษัท
ที่ ป รึ ก ษ า ด้ า น ก า ร
ประชาสัมพันธ์  

- คิดกลยุทธ์ที่ท าให้รางวัลหรือ
การรับรองมีคุณค่าเชิงธุรกิจ
และ/หรื อภาพลั กษณ์ห รื อ
ชื่อเสียงที่ดี 
-  ก าหนดกลุ่ ม เป้ าหมายที่
ชัดเจน และแบ่งด าเนินการเป็น
ช่วง ๆ  
-  จั ด ท า ช่ อ ง ท า ง สื่ อ ส า ร ที่
กลุ่มเป้าหมายและประชาชน
เข้าถึงได้ง่าย เช่น มีเว็บไซต์
เ ฉพาะ เป็ นศูนย์ ร วมข้ อมู ล 
ค ว า ม รู้  สื่ อ ส า ร กิ จ ก ร ร ม 
เผยแพร่ กรณีตั วอย่ า งหรื อ
องค์กรต้นแบบ  
- มีแผนสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ
สามารถเข้าถึงกลุ่มเป้าหมาย  

การท าให้รางวัลหรือ
การรับรองมีคุณค่าหรือ
มีประโยชน์ต่อผู้รับการ
ป ร ะ เ มิ น เ ป็ น ปั จ จั ย
ส าคัญที่ท าให้เกิดความ
ส น ใ จ เ ข้ า รั บ ก า ร
ประเมิน 

2. ฝึกอบรมให้ความรู้
แก่องค์กรที่สนใจ (ก่อน 
ร ะห ว่ า ง  ห ลั ง  ก า ร
ประเมิน)   

หน่วยงานตรวจประเมิน
ด าเนินการ โดยอาจหา
พั น ธ มิ ต ร ที่ มี ค ว า ม
เ ชี่ ย ว ช า ญ  แ ล ะ
ด าเนินการร่วมกัน 

- ก าหนดหลักสูตร 
- สร้าง trainer  
-  จั ดฝึ กอบรมตามก าหนด
สม่ าเสมอและตามการร้องขอ 
- มีช่องทางให้ค าปรึกษา 

องค์ความรู้ ค่ อนข้ าง
เ ป็ น เ รื่ อ ง ใ หม่  แ ล ะ
ก ลุ่ ม เ ป้ า ห ม า ย
เฉพาะเจาะจงจึงควรมี
เนื้อหาตามบริบทของ
กลุ่มนั้น ๆ    

3. จัดท ามาตรฐานของ
กระบวนการรับรอง 
และฝึกอบรมให้ความรู้
แก่ผู้ตรวจประเมิน 

ศู น ย์ คุ ณ ธ ร ร ร ม
ด า เ นิ น ก า ร เ พ่ื อ ใ ห้ มี
แ น ว ท า ง ห ลั ก ที่ เ ป็ น
มาตรฐาน 

-  ก า ห น ด ม า ต ร ฐ า น
ก ร ะ บ ว น ก า ร รั บ ร อ ง แ ล ะ
หลักสูตรฝึกอบรม 
- จัดฝึกอบรมตามก าหนด 
- มีช่องทางให้ค าปรึกษา 
 

เพ่ือให้ได้มาตรฐานและ
ได้ผู้ตรวจประเมินที่มี
คุ ณ ภ า พ แ ล ะ รั ก ษ า
คุณภาพได ้
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งาน ผู้ด าเนินการ/วิธีการ บทบาท หน้าที ่ เหตุผล 
4. ก าหนดหลักเกณฑ์ 
ขั้ น ตอนและ วิ ธี ก า ร
ตรวจประ เมิน  และ
ก าหนดปัจจัยการให้
รางวัลและการรับรอง 

หน่วยงานตรวจประเมิน
ด าเนินการ โดยมีศูนย์
คุณธรรมเป็นที่ปรึกษา 

ก าหนดหลักเกณฑ์ ขั้นตอนและ
วิ ธี ก ารตรวจประเมิน  และ
ก าหนดปัจจัยการให้รางวัลและ
การรับรอง 

 

5. ท าการตรวจประเมิน หน่วยงานตรวจประเมิน
ด าเนินการ 
 

-  ก รณี เ ป็ น ค ว าม สมั ค ร ใ จ 
หน่วยงานตรวจประเมินท าการ
เชิญชวน รับสมัคร และตรวจ
ประ เมิ นตามกระบวนการ
มาตรฐานของศูนย์คุณธรรมที่
ปรับแต่งให้เข้ากับบริบทของ
กลุ่มเป้าหมาย 
- กรณีก าหนดเป็นภาคบังคับ
หรือเงื่อนไข (เช่น ในการให้ทุน) 
หน่วยงานตรวจประเมินท าการ
ตรวจประเมินตามกระบวนการ
มาตรฐานของศูนย์คุณธรรมที่
ปรับแต่งให้เข้ากับบริบทของ
กลุ่มเป้าหมาย 
-  ร า ย ง านสรุ ป ผลต่ อศู น ย์
คุณธรรมเพ่ือท าสถิติและ/หรือ
ปรับปรุงกระบวนการมาตรฐาน 

ห น่ ว ย ง า น ต ร ว จ
ประเมินมีความเข้าใจ
บริ บทขอ งผู้ รั บ ก า ร
ประเมิน  

6. พิจารณาให้รางวัล
และ/หรือให้การรับรอง 

หน่วยงานตรวจประเมิน
เป็นผู้ก าหนด 

- อาจใช้วิธีแต่งตั้งคณะท างาน 
-  ก าหนดกติ ก าการตั ดสิ น
คะแนนและระดับรางวัลหรือ
การรับรอง 
- ประกาศรางวัล 

รางวัลและการรับรองมี
ค ว า ม น่ า เ ชื่ อ ถื อ
เนื่ องจากหน่ วยงาน
ตรวจประเมินมีความ
น่าเชื่อถือและประเมิน
ตามแนวทางมาตรฐาน 

7.  ง า น แ ผ น แ ล ะ
วิเคราะห์ ประเมินผล 
บริหารจัดการข้อมูล 

ศูนย์คุณธรรมด าเนินการ น าข้อมูลผลการประเมินและ
ข้อมูลย้ อนกลับ (feedback) 
จากหน่วยงานตรวจประเมินมา

ท าให้ เกิดการพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง เป็นที่
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งาน ผู้ด าเนินการ/วิธีการ บทบาท หน้าที ่ เหตุผล 
วิ เ ค ร า ะ ห์  เ พ่ื อ ป รั บ ป รุ ง
มาตรฐานและวางแผนผลักดัน
ให้มีการน าไปใช้ให้กว้างขวาง
ยิ่งขึ้น 

ย อ ม รั บ ม า ก ขึ้ น
ตามล าดับ 

 
ข้อดีของรูปแบบที่ 2 
1. กระบวนการการรับรองที่น าไปใช้กับแต่ละกลุ่มเป้าหมายสามารถปรับให้ตรงกับบริบทของผู้รับการ

ประเมิน โดยหน่วยงานตรวจประเมินมีความเข้าใจสภาพแวดล้อมของผู้รับการประเมินเป็นอย่างดี 
2. เนื่องจากการเข้ารับการประเมินน่าจะเป็นข้อก าหนดของหน่วยงานก ากับดูแลหรือหน่วยงานที่ให้

ประโยชน์แก่ผู้รับการประเมิน จึงมีความเป็นไปได้ว่าจะมีผู้เข้ารับการประเมินจ านวนมาก และไม่มีประเด็น
เรื่องผู้รับผิดชอบค่าใช้จ่าย 

 
ข้อเสียของรูปแบบที่ 2 

 1. การควบคุมมาตรฐานอาจท าได้ไม่เต็มที่ 
 2. การให้ความรู้และการฝึกอบรมให้แก่ผู้ท าหน้าที่ตรวจประเมินอาจจะมีจ านวนมากเนื่องจาก
หน่วยงานตรวจประเมินน่าจะมีจ านวนมาก 
 3. ต้องใช้การโน้มน้าวที่สูง ศูนย์คุณธรรมจะต้องเชิญชวนหน่วยงานที่มีแนวโน้มว่าจะเป็นผู้ตรวจ
ประเมินให้เห็นความส าคัญของการรับรองคุณธรรมเพ่ือน ากระบวนการรับรองไปใช้เป็นส่วนหนึ่งของการก ากับ
ดูแลหรือเป็นเงื่อนไขในการให้ประโยชน์ต่อไป ถ้าหาพันธมิตรไม่ได้ กระบวนการรับรองอาจไม่เกิดข้ึนได้ 
 4. กระบวนการรับรองจะแยกออกจากงานส่วนอ่ืนของศูนย์คุณธรรม ซึ่งจะท าให้ impact ของศูนย์
คุณธรรมต่อสังคมคุณธรรมลดน้อยลง 
 

ค. รูปแบบท่ี 3 : ตั้งหน่วยงานใหม่เป็นผู้ดูแล  
โดยศูนย์คุณธรรมด าเนินการเฉพาะการก าหนดนโยบาย จัดท ามาตรฐานกระบวนการรับรอง 

ฝึกอบรมผู้ตรวจประเมินของหน่วยงานตรวจประเมิน และติดตามประมวลผลในภาพรวม โดยหน้าที่ในงานอ่ืน
ของการรับรองเป็นขององค์กรที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือท าบทบาทนี้โดยเฉพาะ ดังมีโครงสร้างตามภาพประกอบ 
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แผนภาพที่ 17 : การขับเคลื่อนการประเมินองค์กรคุณธรรม ทางเลือกที ่3 - ตั้งหน่วยงานใหม่เป็นผู้ดูแล 
 

ข้อดีของรูปแบบที่ 3 
 1. ศูนย์คุณธรรมสามารถก าหนดนโยบายหรือเป้าหมายการรับรองหรือขยายผลการรับรองคุณธรรมให้
กว้างขวางขึ้นได้ ทั้งนี้ อาจขึ้นอยู่กับอ านาจทางกฎหมายหรือความสัมพันธ์ทางกฎหมายระหว่างศูนย์คุณธรรม
กับหน่วยงานตั้งใหม่ดังกล่าว 
 2. ศูนย์คุณธรรมสามารถควบคุมมาตรฐานของกระบวนการรับรองได้ และการฝึกอบรมผู้ท าหน้าที่
ตรวจประเมินอยู่ในวิสัยที่ท าได้เนื่องจากเป็นหน่วยงานตรวจประเมินเพียงแห่งเดียว 
 3. มีหน่วยงานรับผิดชอบชัดเจน สามารถขับเคลื่อนได้เต็มที่ 
 4. กระบวนการรับรองจะพัฒนาและเติบโตได้ดีที่สุด 
 

ข้อเสียของรูปแบบที่ 3 
 1. การตั้งองค์กรใหม่มีข้ันตอนมากและอาจต้องใช้เวลานาน 
 2. ต้องมีการใช้งบประมาณของประเทศในการจัดตั้งและบริหารองค์กรใหม่ 
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5.3 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายในการน ามาตรฐานคุณธรรมและกระบวนการรับรองไป
ใช้กับองค์กรต่างๆ 

 
เนื่องด้วยกรอบแนวคิดกระบวนการรับรองนี้มีวัตถุประสงค์ที่จะใช้ในการประเมินคุณธรรม ซึ่งมี

ความหมายแตกต่างจากจริยธรรมหรือการตัดสินถูกผิดที่มีการรับรองอยู่บ้างแล้ว และกระบวนการรับรองตาม
กรอบแนวคิดนี้เป็นการประเมินเชิงคุณภาพ  ดังนั้น องค์กรที่เข้ารับการประเมินจะได้ประโยชน์จากการรับรอง
เมื่อมีความเข้าใจหลักการของแนวคิดและมีโอกาสได้ปรับปรุงพัฒนาการด าเนินกิจการตามหลักของแนวคิดนี้
ระยะหนึ่งก่อนที่จะเข้ารับการประเมิน โดยท าให้การพัฒนาและการประเมินคู่ขนานกันไป ซึ่งจะท าให้
ผู้ปฏิบัติงานในองค์กรดังกล่าวไม่รู้สึกว่าเป็นภาระในการที่องค์กรเข้ารับการประเมิน และเนื่องจากเป็นเรื่อง
ใหม่จึงมีความเป็นไปได้ว่าต้องใช้ระยะเวลาพอสมควร  ทั้งนี้  ทีมวิจัยขอเสนอแนะเชิงนโยบายเพ่ือให้
กระบวนการรับรองคุณธรรมตามกรอบแนวคิดนี้เกิดขึ้นได้จริงและเป็นที่ยอมรับ ดังนี้ 
 1. เพ่ือให้การพัฒนากระบวนการมีความชัดเจนและเป็นการพิสูจน์หลักการและแนวคิดของ
กระบวนการรับรอง ศูนย์คุณธรรมควรคัดเลือกองค์กร 2 – 3 แห่งเพ่ือทดลองใช้กระบวนการรับรองที่พัฒนา
จากแนวคิดที่ทีมวิจัยน าเสนอ อีกทั้งเพ่ือเป็นการทดสอบความนิยมของกลุ่มเป้าหมายว่าได้ให้คุณค่าทาง
คุณธรรมและให้ประโยชน์ตามท่ีองค์กรเข้าใจหรือคาดหวังหรือไม่ อย่างไร  
 2. ศูนย์คุณธรรมควรมีบทบาทเชิงรุกในการขับเคลื่อนกระบวนการรับรองในระยะต้น ด้วยการหา
พันธมิตรเพ่ือจัดตั้งหน่วยตรวจประเมิน หน่วยให้ความรู้กระบวนการพัฒนาและรับรองคุณธรรม และหน่วย
สนับสนุนประโยชน์ตอบแทนเพ่ือเป็นแรงจูงใจ เป็นต้น 
 3. การให้แรงจูงใจในการเข้ารับการรับรองเป็นปัจจัยส าคัญหนึ่งของความส าเร็จ แรงจูงใจอาจเป็น
ผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจ เช่น สิทธิพิเศษทางภาษี การร่วมงานกับภาครัฐ การให้ทุน การให้เงินกู้ หรือการ
ก าหนดให้การรับรองเป็นภาคบังคับส าหรับกิจการบางประเภท เป็นต้น แรงจูงใจหรือประโยชน์ตอบแทน
ดังกล่าวต้องมีคุณค่าหรือมูลค่ามากกว่าค่าใช้จ่ายที่องค์กรจ่ายไป และอาจรวมถึงการสร้างความตระหนักว่า
คุณธรรมน าไปสู่ความยั่งยืนขององค์กรได ้ซึ่งถือเป็นประโยชน์สูงสุดในระยะยาวขององค์กร 
 4. การประเมินเพ่ือให้การรับรองควรเริ่มต้นด้วยการสร้างต้นแบบในหมวดกิจการ (sector) ที่
คุณธรรมมีความจ าเป็นก่อน เช่น ในกลุ่มสาธารณสุขที่อยู่ในสาย Humanization และบริษัทจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์ ซึ่งมีผู้มีส่วนได้เสียจ านวนมาก นอกจากนี้ ควรเริ่มที่กลุ่มองค์กรที่มีแนวโน้มคุ้นเคยกับเรื่อง
คุณธรรม เรื่องคุณค่า หรือการผนวกมิติด้านในเข้าไปในกระบวนการท างานขององค์กรอยู่ก่อนแล้ว เช่น องค์กร
ที่มีด าเนินการด้วยแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้  ( learning organization) หรือองค์กรมีชีวิต ( living 
organization) เป็นต้น จากนั้นจึงค่อย ๆ ขยายฐานให้ใหญ่ขึ้น 
 5. ศูนย์คุณธรรมจะต้องติดตามและหมั่นทบทวนกระบวนการรับรองที่น าไปใช้เพ่ือให้มั่นใจว่า
กระบวนการดังกล่าวท าให้เกิดการพัฒนาคุณธรรมในองค์กรที่เข้ารับการประเมินอย่างแท้จริง  
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